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O fenómeno da globalização, a liberalização dos mercados e a eliminação de “fronteiras” 
entre países colocaram novos desafios às empresas portuguesas, com muitas delas a 
encarar esses desafios como oportunidades. Desta forma, estas acabam por ponderar a 
exploração de mercados externos, iniciando a internacionalização. À medida que o 
número de empresas que se internacionalizaram aumenta, a relevância dos estudos 
referentes aos processos de internacionalização também aumenta. Utilizando a 
metodologia de estudo de caso, procedemos à análise do processo de internacionalização 
do Grupo Casais, uma empresa portuguesa do setor da Construção e Engenharia. Após 
estudar o processo, chegamos à conclusão de que o processo de internacionalização do 
Grupo Casais é sequencial, estando intimamente ligado à Teoria das Redes devido à 
presença da organização em redes que facilitam o acesso à informação sobre os mercados 
externos e a entrada nos mesmos. 
 






The phenomenon of globalization, the liberalization of markets and the elimination of 
“borders” between countries have set new challenges for Portuguese companies, with 
many of them seeing these challenges as opportunities. So they end up considering the 
exploration of foreign markets, starting the internationalization process. As the number 
of companies that have internationalized increases, the relevance of studies regarding 
internationalization processes also increases. Using the case study methodology, we 
proceeded to analyze the internationalization process of the Grupo Casais, a Portuguese 
company in the Construction and Engineering sector. After studying the process, we have 
concluded that the internationalization process of the Grupo Casais Casais is gradual, 
being closely linked to the Networks Theory due to the presence of the company in 
networks that facilitate access to and information about foreign markets. 
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O mercado está a tornar-se cada vez mais global, competitivo e desafiante, e as empresas 
acabam por equacionar explorar os mercados externos. Em alguns casos, a própria 
conjuntura da empresa e/ou mercado convida as organizações a internacionalizarem-se. 
Embora algumas empresas nacionais (ainda) encarem a internacionalização como uma 
novidade, a verdade é que existem diversos casos de empresas portuguesas que foram e 
são bem-sucedidas nos mercados externos. Essa expansão pode ser explicada pela 
saturação do mercado nacional, a vontade em explorar novos mercados e com isso obter 
mais lucros, entre outros motivos.  
Neste contexto, o presente estudo pretende descrever analisar e compreender o processo 
de internacionalização de uma das maiores empresas de Construção e Engenharia 
portuguesas, o Grupo Casais. Complementarmente, pretende-se ainda com este trabalho 
comparar o processo de internacionalização concreto da referida empresa com o 
postulado em diversas teorias sobre processos de internacionalização empresariais, 
destacando semelhanças e diferenças. 
Depois do presente capítulo, o segundo é destinado à revisão de literatura. Neste serão 
abordados alguns conceitos e teorias explicativas relativas ao processo de 
internacionalização das organizações, bem como as motivações e as barreiras inerentes 
ao processo e, também, os modos de entrada utilizados, terminando com os benefícios 
inerentes do processo de internacionalização. O terceiro capítulo está reservado para os 
objetivos do estudo, questões de investigação e abordagem metodológica, tendo sido 
escolhido o estudo de caso. O quarto capítulo consiste no estudo de caso e é constituído 
pela caracterização da empresa estudada e do seu processo de internacionalização, 
confrontando o caso com a literatura relativa aos temas abordados e analisando 
quantitativamente os dados relativos ao processo de internacionalização do Grupo Casais. 
Por fim, o quinto capítulo cinge-se às principais conclusões inferidas, às limitações do 












No presente capítulo será feito um enquadramento teórico e uma revisão de literatura 
sobre a temática da internacionalização empresarial. Para começar, o conceito de 
internacionalização será analisado, comparando as visões de diferentes autores. De 
seguida, dissecar-se-ão as motivações que levam as empresas a internacionalizarem-se, 
as barreiras inerentes ao processo e serão analisadas as teorias de internacionalização 
implícitas ao tema. Por fim, serão enumerados e explicados os diversos modos de entrada 
nos mercados externos utilizados pelas empresas.  
2.1 Conceito de internacionalização de empresas 
Em 1972, o filósofo canadiano Herbert Marshall McLuhan afirmou que o mundo se 
estava a tornar numa “aldeia global” e que, devido à evolução tecnológica, as distâncias 
geográficas se encurtariam e todo o mundo estaria interligado. Ao nível empresarial 
aconteceu o mesmo e a expansão para mercados externos foi a forma das empresas 
responderem ao aumento da intensidade concorrencial e às crises económicas (Lorga, 
2003). Desta forma, os conceitos de globalização e internacionalização relacionam-se, 
mas não significam o mesmo.  
Para Simões (1997), a globalização é, de forma simples, o processo de maior interconexão 
e interdependência entre países devido ao facto de ações realizadas num certo local do 
globo terem impacto noutras regiões distantes. Esta perspetiva é partilhada por Kim e 
Bhawuk (2008), estes autores afirmam que a globalização é um processo de mudança 
tecnológica que leva a um aumento da interconexão ao nível da informação e 
comunicação e, também, ao aumento da interdependência entre nações. Seguindo o 
mesmo fio condutor, Held (1999) refere que a globalização implica alongar as atividades 
sociais, políticas e económicas além-fronteiras, levando a que certos eventos e decisões 
tomadas tenham influência nos indivíduos de regiões distintas do mundo. Numa outra 
perspetiva Kohr (2001) afirma que a globalização “é o colonialismo dos dias de hoje, pois 
existem instituições que definem as regras comuns de cada processo, mesmo fora dos 
seus espaços de soberania”. 
A globalização é um dos grandes fenómenos socioeconómicos da nossa sociedade 
(Gonçalves, 1999, citado por Prado (2009)) e, como é natural, tem efeitos positivos e 
negativos. Soros (2003) destaca como vantagens o aumento de riqueza e do comércio 
internacional, o aumento do empreendedorismo, a evolução tecnológica e da diminuição 




marginalização de quem não estava preparado para o fenómeno, má distribuição de 
recursos, o que leva a desigualdades sociais, e problemas de índole social e ambiental. Os 
conceitos, prós e contras da globalização elencados refletem, essencialmente, duas ideias: 
evolução tecnológica, social e económica e uma maior proximidade entre regiões. Essa 
evolução e proximidade leva a que os mercados estejam mais abertos e competitivos, 
levando a que as empresas sintam pressões de foro económico, social e tecnológico 
(Simões, Esperança & Simões, 2013).  
Entretanto, como veremos mais adiante, uma das motivações para a internacionalização 
de empresas prende-se com o aproveitamento de vantagens já exploradas no mercado 
doméstico (Czinkota, Ronkainen & Moffett, 1999) e os fatores suprarreferidos 
aproximam os mercados, tornando a internacionalização de empresas mais simples e 
(potencialmente) lucrativa. Desta forma, explica-se a relação com o conceito de 
internacionalização.  
O conceito de internacionalização não é único, existindo diversos autores com diferentes 
contributos para o definir Hitt et al. (1999) sugerem que a internacionalização é um 
processo no qual a empresa passa a desenvolver atividades além das fronteiras que 
delimitam o seu mercado de origem. Seguindo a mesma linha de pensamento, Welch e 
Luostarinen (1988) resumem a internacionalização ao momento em que uma empresa se 
envolve em atividades internacionais, acrescentando que este é um processo crescente. 
Por outro lado, Chetty e Campbell-Hunt (2003) discordam do facto do processo ser 
crescente, afirmando que a internacionalização de uma empresa pode sofrer avanços e 
recuos. Isso acontece quando uma empresa decide, por motivos financeiros ou de 
marketing, entre outros, deixar um mercado para o qual exporta ou no qual tem unidades 
de produção. 
No contexto empresarial, a internacionalização tornou-se imensamente importante 
porque leva à exploração de competências e vantagens em mercados externos, o que pode 
proporcionar economias de escala e aumento da experiência das mesmas (Freire, 1997) e 
é vista como uma vantagem competitiva (Lorga, 2003). 
Comparando os dois conceitos, percebe-se a sua relação, na medida em que o conceito de 
globalização é o mote para o conceito de internacionalização. A justificar esta afirmação 




globalização é a base da internacionalização contemporânea, isto é, a internacionalização 
é uma tendência resultante da globalização.   
De forma sucinta, a internacionalização é um processo no qual uma organização ganha 
experiência ao operar em mercados externos.   
2.2 Motivações para a internacionalização das empresas 
Como observamos anteriormente, a globalização está na génese da internacionalização 
atual (Mesquita & Ribeiro, 2008). Portanto, é de forma natural que tenham surgido 
diversos contributos relacionados com as motivações que levam as empresas a 
internacionalizarem-se. Como um dos objetivos deste estudo é perceber como são 
tomadas as decisões que levam à internacionalização de uma empresa, é pertinente 
entender as motivações inerentes ao processo.  
Após estudar as motivações para a internacionalização, Ferreira, Reis e Serra (2011) 
defendem que as motivações para a internacionalização das empresas podem ser divididas 
em cinco categorias:   
• Aumento das vendas: esta motivação tem em vista a obtenção de lucros;  
• Aquisição de recursos: captar matérias primas e mão-de-obra com um custo 
menor tendo em vista a diminuição dos custos de produção;  
• Diluição de riscos internos: entrar em novos mercados para diminuir os riscos 
internos, não dependendo apenas de um mercado; 
• Aprendizagem em mercados mais evoluídos: explorar mercados com ambientes 
mais desenvolvidos de forma a trazer esse desenvolvimento para a organização;  
• Fuga ao mercado doméstico: procurar mercados externos devido à saturação do 
mercado doméstico. 
Dunning e Lundan (2008) criaram uma divisão que é muito aclamada na literatura sobre 
internacionalização de empresas. De acordo com os autores, a internacionalização de uma 
organização tem como principais motivações a procura de recursos, mercados, eficiência 
e ativos estratégicos. Algo importante a destacar deste estudo é a “agilidade” destas 
motivações, isto é, uma empresa pode ter diferentes motivações ao longo do seu processo 






Procura de recursos • Procura de recursos naturais ou mão-de-
obra inexistente/escassa no país de 
origem;  
• Obtenção de recursos com melhores 
condições de acesso (preço e qualidade). 
Procura de mercados • Exploração de novos mercados;  
• Fortalecimento da presença em 
mercados já explorados. 
Procura de eficiência • Otimização da estrutura produtiva e/ou 
de distribuição;  
• Economias de escala;  
• Diversificação do risco. 
Procura de ativos estratégicos • Fortalecer a posição no mercado 
explorando regiões que têm recursos 
valiosos ou competências avançadas e não 
podem ser transferidos através dos 
mecanismos de mercado. 
Tabela 1 - Motivações para a internacionalização de empresas (Fonte: adaptado de Dunning & Lundan, 2008) 
Além das motivações acima descritas, existem outras correntes de pensamento e trabalhos 
que são pertinentes para entender as motivações presentes no processo de 
internacionalização de empresas.   
O trabalho desenvolvido por Czinkota et al. (1999) propõe uma divisão das motivações 
para uma organização se internacionalizar em dois grupos: motivações proativas e 
reativas. Esta divisão é explicada da seguinte forma: as motivações proativas advêm da 
estratégia da organização, portanto, a empresa produz e vende para mercados externos 
porque assim quis; as motivações reativas resultam do ambiente externo à organização, 
logo, a internacionalização acontece por necessidade. Os autores dão alguns exemplos de 







Motivações Proativas Motivações Reativas 
• Vantagens referentes a lucros;  
• Oferta única ou diferenciada;  
• Vantagens ao nível tecnológico;  
• Acesso a informação privilegiada;  
• Visão da gestão;  
• Incentivos fiscais;  
• Procura de economias de escala. 
• Pressão concorrencial;  
• Excesso de capacidade produtiva;  
• Saturação do mercado doméstico;  
• Proximidade dos clientes e portos de 
embarque. 
Tabela 2 – Motivações proativas e reativas para a internacionalização de empresas (Fonte: Czinkota et al., 1999, 
p. 430) 
Bell, McNaughton, Young e Crick (2003) também dividem as motivações em dois 
grupos: internas ou externas. Após a análise desta divisão, depreende-se que esta se 
assemelha à divisão proposta por Czinkota et al. (1999). As motivações internas dizem 
respeito às proativas e as externas às reativas.   
Os estudos de Teixeira e Diz (2005) acabam por sumarizar os trabalhos de Dunning e 
Lundan (2008) e de Czinkota et al. (1999), elencando seis motivações principais para a 
internacionalização de empresas: acesso a recursos mais económicos e fiáveis; aumento 
do ROI (Return On Investment); alargamento da quota de mercado; menores 
contribuições ao Estado; resposta às ações dos concorrentes e/ou clientes; e acesso a 
competências facilitadoras da obtenção de vantagens competitivas. 
Ferreira et al (2011) afirmam que o consumidor mudou e tornou-se mais exigente. As 
suas preferências indicam que preferem produtos especializados, quase personalizados 
(ou personalizados quando possível), e isso levou ao aparecimento de mercados de nicho 
globais. As necessidades desses mercados são atendidas mais facilmente por empresas de 
menor dimensão em relação às grandes multinacionais. A evolução tecnológica 
proporcionada pela globalização ajudou empresas de menor dimensão a gerir com maior 
eficiência as suas operações em mercados externos (Ferreira et al, 2011). Como 
consequência disso, foram dissipadas desvantagens de escala e, dessa forma, as PME 
(Pequenas e Médias Empresas) começaram a competir com grandes players no que a 
custo e qualidade diz respeito. Esta diminuição do gap entre PME e Grandes Empresas 
afigurou-se como uma motivação adicional para as empresas de menor dimensão se 




Korsakiene e Baranauskiene (2011) realizaram um estudo de caso sobre as motivações 
inerentes ao processo de internacionalização de uma empresa dinamarquesa recorrendo a 
dados secundários qualitativos. Primeiramente, as autoras compilaram diversas 
motivações para a internacionalização presentes em estudos passados em quatro grupos 
distintos para comparar com as motivações da empresa estudada. As motivações 
compiladas foram acompanhadas pelas letras P ou R, catalogando-as como proativas ou 
reativas (como fizeram Czinkota et al. (1999)). As motivações compiladas foram as 
seguintes: 
A – Fatores de mercado B – Fatores ambientais 
Pressão concorrencial (preço, novos 
competidores e diversidade de produtos) 
(R) 
Política, legislação e economia (políticas 
de União Europeia, normas de segurança 
e qualidade, nível de vida e impostos) (P) 
Distância e proximidade geográfica 
(infraestruturas de comunicação e 
transportes, acesso a vias marítimas e 
terrestres e fuso horário) (R) 
Mudanças climáticas (R) 
Efeitos de acidentes e desastres naturais 
(R) 
Imagem do produto no mercado (imagem 
da marca, embalagem, competências de 
marketing e funcionalidade do produto) 
(P) 
Ambiente cultural (diferenças 
linguísticas, étnicas, religiosas e sociais) 
(P) 
C – Fatores de produção D – Fatores do país de origem 
Excesso de produção (R) Mercado doméstico saturado (R) 
Rentabilidade (P) Redução das vendas no mercado nacional 
(R) 
Vantagens tecnológicas (recursos 
humanos competentes, know-how, 
investigação e desenvolvimento e 
inovação) (P) 
Dependência de fornecedores (R) 
Diferenças cambiais (P) 
Tabela 3 - A estrutura das motivações para a internacionalização. (Fonte: adaptado de Korsakiene e Baranauskiene, 
2011) 
Korsakiene e Baranauskiene (2011) concluíram que o processo de internacionalização da 
empresa em questão foi gradual, seguindo o Modelo de Uppsala1. Em relação às 
 




motivações para a internacionalização, as autoras encontram diversas semelhanças com 
as motivações estruturais de diversos estudos, dividindo-as em proativas e reativas. 
Motivações proativas Motivações reativas 
• Aumentar lucros;  
• Vantagens tecnológicas; 
• Conhecimento do mercado e acesso a 
informação exclusiva;  
• Legislação e regulamentação favorável;  
• Procura de economias de escala;  
• Reduzir custos de produção. 
• Pressão concorrencial; 
• Excesso de produção;  
• Redução das vendas no mercado 
doméstico; 
• Proximidade geográfica com mercados 
relevantes para a empresa. 
Tabela 4 - Motivações para a internacionalização da empresa estudada. (Fonte: adaptado de Korsakiene e 
Baranauskiene, 2011) 
Em resumo, pode dizer-se que existem diversas motivações para uma organização se 
internacionalizar e a literatura existente descreve-as de forma sucinta e clara. Contudo, é 
importante entender que estas motivações não são factos isolados. Estas interligam-se 
entre si e, aliadas a fatores internos e/ou externos, têm influência quer na decisão de 
internacionalizar, quer no próprio processo (Dias, 2007). 
2.3 Barreiras à internacionalização de empresas 
Da mesma forma que as motivações levam as empresas a iniciar o processo de 
internacionalização, existem, também, alguns entraves ao processo que podem causar 
mudanças na estratégia, visto que levar a cabo negócios em mercados externos acarreta 
certos custos e riscos que não se verificam nos mercados domésticos (Li & Nkansah, 
2005).   
Segundo Freire (1997), essas barreiras devem ser identificadas e estudadas de forma a 
tomar as melhores decisões durante o processo de internacionalização. O autor refere 
alguns pontos a ter em atenção, como por exemplo: o facto de os recursos da empresa 
serem testados num ambiente competitivo; o poder da organização ser difundido por 
várias regiões, o que dificulta o alcance de posições de liderança; e lidar com o facto de 
os concorrentes externos terem algum tipo de vantagem no acesso a informações sobre a 
organização.  
Leonidou (1995) divide as barreiras à internacionalização de empresas em duas categorias 




internas as dificuldades relacionadas com as equipas de trabalho e os recursos que a 
organização detém e externas são associadas ao ambiente económico do setor em que a 
empresa está inserida. As domésticas prendem-se com o ambiente económico do país de 
origem e as ajudas à internacionalização e as estrangeiras estão relacionadas com 
problemas dos mercados-alvo da organização. Com base nestas categorias, Leonidou 
(1995) definiu quatro tipos de barreiras à internacionalização. As barreiras internas-
domésticas pertencem ao foro interno da empresa e estão relacionadas com o país de 
origem e as internas-estrangeiras estão associadas às estratégias de marketing para os 
mercados externos. No campo das barreiras externas, as externas-domésticas prendem-se 
com dificuldades ligadas ao mercado interno e não são controladas pela organização, já 
as externas-estrangeiras são problemas relacionados com os mercados de destino 
incontroláveis pela empresa. 
Barreiras Domésticas Estrangeiras 
Internas • Recursos humanos sem 
experiência em contexto 
internacional;  
• Escassez de recursos 
financeiros. 
• Incapacidade em oferecer preços 
competitivos; 
• Produtos com diferentes normas; 
• Dificuldade em oferecer serviço 
pós-venda nos mercados de destino. 
Externas • Falta de incentivos 
governamentais à 
internacionalização. 
• Deterioração das condições 
económicas do mercado de destino; 
• Taxas de câmbio desfavoráveis; 
• Existência de concorrência feroz 
nos mercados externos. 
Tabela 5 - Barreiras à internacionalização. (Fonte: adaptado de Leonidou, 1995) 
Leonidou (1995) refere, também, que as barreiras mais facilmente ultrapassadas são as 
internas e domésticas, pois dependem da própria empresa ou pertencem ao mercado 
interno. 
Hollensen (2011), na sua pesquisa, também fez um levantamento das principais barreiras 
à internacionalização de empresas, dividindo-as em três grupos:  
• Riscos de mercado: Pressão concorrencial nos mercados externos; Diferenças 
culturais; difícil acesso aos melhores canais de distribuição; diferentes 




• Riscos comerciais: Acesso ao crédito limitado; Riscos no transporte da 
mercadoria; Taxas de câmbio desfavoráveis.  
• Riscos Políticos: Impostos sobre as importações nos mercados de destino; 
Restrições comerciais impostas pelos governos dos países de destino; Diferenças 
nos regimes governativos entre o país de origem e o país de destino; Guerras e/ou 
revoluções nos países estrangeiros. 
Seguindo uma linha de pensamento diferente, Bilkey e Tesar (1977) preferiram realçar o 
dinamismo das barreiras à internacionalização. Os autores defendem que ao longo das 
etapas do processo de internacionalização as barreiras encontradas pela organização serão 
maiores. As principais dificuldades destacadas pelos autores estão relacionadas com a 
adaptação dos produtos à legislação dos mercados externos, com a obtenção de 
pagamentos de clientes dos mercados externos e a dificuldade em garantir representação 
apropriada nesses mercados. 
Okpara e Koumbiadis (2009) desenvolveram um estudo no qual dão grande protagonismo 
às barreiras relacionadas com o conhecimento. Os autores sugerem que as principais 
barreiras à entrada nos mercados externos são a falta de conhecimento e a dificuldade em 
identificar as oportunidades nos diferentes mercados. Porém, existe outro tipo de 
obstáculos que têm relevância para os autores. As barreiras relacionadas com os recursos 
internos da empresa também têm grande importância pois a organização pode ter não 
recursos suficientes ou não conseguir financiamento para iniciar o processo de 
internacionalização (Okpara & Koumbiadis, 2009). 
2.4 Teorias explicativas do processo de internacionalização 
Ao longo das últimas décadas, surgiram diferentes perspetivas sobre as teorias 
explicativas do processo de internacionalização, uma vez que diversos autores 
desenvolveram estudos sobre o tema. Borini, Ribeiro, Coelho e Proença (2006) dividem 
estas teorias em dois grupos: a abordagem económica e a comportamental. 
Segundo a abordagem económica, a decisão de internacionalizar uma empresa para 
determinado mercado depende da dimensão do mercado, da sua acessibilidade e 
rentabilidade (Andersson, 2004). Exemplificando, a decisão de entrar num mercado 
externo depende de uma análise aos custos de transporte e transação, taxas e impostos, 




da Internalização; Teoria do Custo de Transação; Paradigma OLI (Ownership – Location 
– Internalization); Teoria da Organização Industrial; Teoria do Ciclo de Vida do Produto; 
e Teoria das Vantagens das Nações (Borini et al., 2006). 
Na abordagem comportamental encaixam-se os modelos em que o foco está em fatores 
internos da organização, nomeadamente a aprendizagem (Andersson, 2004). Os modelos 
integrados nesta abordagem são: Modelo de Uppsala; Teoria das Redes; e Born global 
(Borini et al., 2006). 
Como diversos estudos têm revelado que as variáveis “distância geográfica” e “dimensão 
da economia” têm influência nos processos de internacionalização e na sua evolução e 
este estudo também analisa estas variáveis, o Modelo Gravitacional será incluído nesta 
revisão bibliográfica. 
2.4.1 Modelo de Uppsala 
Como verificado anteriormente, Chetty e Campbell-Hunt (2003) consideram que o 
processo de internacionalização das empresas é gradual, afirmando que o processo se 
desenrola por etapas, aumentando o seu comprometimento com o processo à medida que 
este avança. Um exemplo flagrante desta corrente são os estudos levados a cabo por 
Johanson e Vahlne (1977), cuja designação genérica é Modelo de Uppsala. Os autores 
afirmam que a internacionalização é um processo em que a organização ganha 
experiência e conhecimento dos mercados externos de forma gradual. 
O Modelo de Uppsala foi desenvolvido por Johanson e Vahlne em 1977, na Universidade 
de Uppsala, partindo de uma investigação realizada por Johanson e Wiedersheim-Paul 
(1975). Os autores referidos estudaram o processo de internacionalização de quatro 
empresas suecas e concluíram que estas organizações se internacionalizavam investindo 
poucos recursos, aumentando de forma gradual a sua presença no mercado externo. Desta 
forma, o Modelo de Uppsala é baseado em três pressupostos: a falta de conhecimento do 
mercado externo é o maior obstáculo à internacionalização; o conhecimento adquirido 
através da experiência é fundamental para o processo; e a empresa internacionaliza-se 
investindo recursos de forma gradual (Borini et al., 2006). Os autores acrescentam que 
este é um processo de aprendizagem. 
O Modelo de Uppsala considera dois padrões de internacionalização de uma empresa 




desenvolve-se em quatro etapas designadas de cadeia de estabelecimento. Essa cadeia 
começa com exportações esporádicas, o que permite à empresa ter um primeiro contacto 
com o mercado de destino sem grande afetação de recursos, apesar de não recolher 
grandes quantidades de informação. A segunda etapa consiste na realização de 
exportações através de um agente, o que aumenta o conhecimento sobre o mercado de 
destino, mas implica uma maior afetação de recursos por parte da empresa. A terceira 
etapa resume-se à implementação de uma subsidiária comercial, trazendo à organização 
o controlo sobre o canal de informação. No entanto, esta etapa afigura-se como um 
aumento do investimento e dos riscos. Por fim, a última etapa consiste na instalação de 
uma subsidiária produtiva, sendo este o maior nível de comprometimento com o mercado 
de destino, exigindo, também, o aumento da afetação de recursos. A figura seguinte ilustra 
de forma simples este processo:   
 
Figura 1 - Etapas do Modelo de Uppsala (Fonte: Johansson & Vahlne, 1977) 
O segundo padrão consiste na internacionalização para vários países, obedecendo a uma 
sequência relacionada com a distância psíquica do país de origem (Johanson & Vahlne, 
1977). A distância psíquica consiste na distância entre o mercado doméstico e o mercado 
estrangeiro, resultante da perceção e do entendimento da existência de diferenças 
culturais e negociais entre os mesmos (Evans, Treagold & Mavondo, 2000). Na pesquisa 
de Johanson e Wierdersheim-Paul (1975) verificou-se que as quatro empresas suecas 
estudadas se internacionalizavam, numa primeira fase, para os países geograficamente 
mais próximos, pois estes são os que têm maiores semelhanças culturais com a Suécia. 
Assim sendo, os mercados vizinhos são mais apetecíveis no momento de iniciar o 
processo de internacionalização (Johanson & Wierdersheim-Paul, 1975). Os autores 
acrescentam que o alargar do processo de internacionalização a países mais distantes 
(cultural e geograficamente) só acontece posteriormente. 
A temática da distância psíquica foi estudada posteriormente por Hallén e Wiedersheim-
Paul (1999). O estudo consistiu numa pesquisa a fontes secundárias de dados algumas 
empresas e respetivo tratamento de dados através de estatísticas descritivas. O estudo em 




psíquica nos negócios internacionais. De forma a poder perceber as mudanças ao longo 
do tempo, os investigadores analisaram dados anteriores ao processo de interação, numa 
fase inicial e numa fase madura das relações. Hallén e Wiedersheim-Paul (1999) 
perceberam que existe uma distância entre organizações compradoras e vendedoras, 
ambas no sentido geográfico e mental e essas distâncias causam dificuldades nos 
diferentes fluxos entre compradores e vendedores. 
Segundo este modelo, a internacionalização acontece gradualmente, sendo um processo 
de aprendizagem (Borini et al., 2006). Porém, foram apresentadas três exceções que 
podem fazer com que o processo de internacionalização não siga um ritmo gradual 
(Johanson & Vahlne, 1990). A primeira exceção consiste nas empresas detentoras de 
elevados recursos que podem acelerar o processo quando comparado com empresas com 
menores recursos. A segunda exceção traduz-se nos mercados em que o acesso às suas 
informações é maior, ou seja, o conhecimento sobre o mesmo pode ser obtido sem ser 
necessário estabelecer negócios nele. A última exceção expressa-se no caso das empresas 
que já tenham experiência considerável em mercados com atributos idênticos aos 
mercados em que a organização pretende investir. Desta forma, a organização poderá 
avançar algumas etapas no processo de internacionalização. 
Em 1980, Cavusgil também estudou o processo gradual de internacionalização de 
empresas. O autor chegou às mesmas conclusões de Johanson e Vahlne (1977) em relação 
à incerteza existente no início do processo e à resposta que consiste na realização de um 
processo gradual de entrada nos mercados externos. Cavusgil (1980) dividiu o processo 
de internacionalização da seguinte forma: ausência de atividade internacional; análise da 
viabilidade de internacionalizar; início das operações internacionais; consolidação das 
atividades nos mercados externos. 
2.4.2 Teoria das Redes 
Desde que o Modelo de Uppsala foi proposto, constatou-se que ocorreram várias 
mudanças no ambiente de negócios internacionais (Borini & Ferreira, 2015). Tendo em 
conta essas mudanças, Johanson e Vahlne (2009) apresentaram a Teoria das Redes, um 
modelo atualizado que contribuiu para a compreensão das complexidades existentes nos 
mercados e que permitem explicar o processo de internacionalização num mundo 




Segundo Borini e Ferreira (2015), neste modelo o processo de internacionalização não 
depende da recolha e análise de informação sobre um mercado, mas sim da constituição 
de redes. Dito isto, é importante perceber o que é uma rede. Uma rede é um conjunto de 
relacionamentos de negócios interconectados, nos quais as relações de troca ocorrem 
entre as empresas, que são vistas como atores coletivos (Anderson, Hákanson & 
Johanson, 1994). As organizações sentem necessidade de construir redes em conjunto 
com os seus stakeholders (produtores, fornecedores, distribuidores, clientes, entidades 
públicas, concorrência, entre outros) porque nem sempre detêm os recursos e/ou meios 
essenciais para efetivar o processo de internacionalização (Dominguinhos, 2000). O 
conhecimento do mercado de destino continua a ser fundamental para o sucesso do 
processo de internacionalização, mas, nesta teoria, ele advém de trocas no seio da rede de 
relacionamentos, sendo um resultado do confronto entre o conhecimento do produtor e o 
do usuário (Johanson & Vahlne, 2009). Esse conhecimento obtido permite vislumbrar e 
explorar oportunidades, acrescentando que as relações estabelecidas têm bastante 
influência na seleção do mercado e no modo de entrada definido (Johanson & Vahlne, 
2009). 
As ideias descritas acima foram sintetizadas por Zain e Ng (2006) que afirmam que as 
funções das redes são:  
• Aumentar a intenção da empresa em internacionalizar-se;  
• Permitir que as empresas superem as limitações de recursos humanos e 
financeiros;  
• Fornecer informações sobre o que acontece no mercado;  
• Dar acesso a relacionamentos adicionais e a canais estabelecidos;  
• Ajudar as empresas a obterem credibilidade inicial. 
Aprofundando o estudo sobre os relacionamentos no seio destas redes, Ford e Mouzas 
(2013) afirmam que esses relacionamentos ativam recursos e atividades. Os autores 
sugerem que todos os agentes envolvidos dependem dos recursos e das atividades dos 
outros, as quais eles não controlam e, por sua vez, esses recursos e atividades são 
modificados durante os relacionamentos. A utilidade e o valor dos recursos de cada agente 




relações com os outros. A boa combinação destes recursos e atividades pode traduzir-se 
em sucesso para os agentes envolvidos. 
O sucesso no processo de internacionalização seguindo a Teoria das Redes também 
merece atenção. Segundo Teixeira (2011), o sucesso do processo de internacionalização 
resulta da concretização de três etapas. Primeiramente, a organização deve estar presente 
em várias redes domésticas de forma a que os novos parceiros possam potenciar a sua 
expansão internacional. A segunda etapa consiste em reforçar o compromisso nas 
relações em redes internacionais tendo em vista a penetração de mercado. Por fim, e após 
entrar no mercado internacional, a empresa deve rentabilizar a rede, estabelecendo 
relações com outras organizações em vários países, procurando obter uma integração 
internacional eficaz. 
2.4.3 Born Global 
Ao estudar um grupo de PME australianas, Rennie (1993) percebeu que estas empresas 
se tinham internacionalizado desde (praticamente) o início da sua atividade. Essas 
empresas foram denominadas de Born Globals (Rennie, 1993). Este estudo verificou que 
as PME estudadas tinham obtido sucesso no processo de internacionalização, começando 
a exportar em grandes quantidades (até 75% da produção) nos primeiros dois anos de 
atividade. Percebeu-se, também, que estas PME não se internacionalizavam de forma 
gradual e que competiam com empresas de maior dimensão. As empresas estudadas 
apostavam na inovação, na tecnologia e qualidade, o que se refletia no sortido das 
mesmas. Outra característica das PME presentes no estudo prende-se com a elevada 
orientação empreendedora da administração e uma elevada influência dos ambientes 
concorrenciais onde atuavam. Este estudo é disruptivo em relação aos modelos 
tradicionais de internacionalização, pois provou ser possível alcançar o sucesso em 
mercados externos sem estar completamente estabelecido no mercado doméstico, 
mostrando que estas organizações olham para o mundo como o seu mercado de atuação. 
As Born Global podem ser definidas como empresas que desde a sua fundação procuram 
tornar-se globais e que se globalizam de forma célere, não precisando de dedicar longos 
períodos à atividade doméstica ou ao processo de internacionalização (Gabrielsson & 
Kirpalani, 2004). De acordo com Cavusgil, Knight e Riesenberger (2008), as Born Global 
são empresas jovens que dão início as suas atividades internacionais numa fase inicial da 




existirem diversos contributos, não existe uma definição assente do conceito (Rassmussen 
& Madsen, 2002). 
A dificuldade em teorizar o conceito leva a que os autores utilizem diferentes critérios 
para definir uma empresa como Born Global. Para Ribeiro, Oliveira Jr. e Borini (2012), 
uma empresa é considerada Born Global quando leva entre dois e quinze anos para se 
internacionalizar e a faturação proveniente dos mercados externos varia entre 5% e 75%. 
Seguindo outro tipo de critérios, Knight e Cavusgil (1996) referem que uma Born Global 
exporta um ou mais produtos nos primeiros dois anos de atividade e pelo menos 25% da 
faturação é proveniente dos mercados internacionais. Numa tentativa de uniformizar os 
critérios para a definição de Born Global, Knight e Liesch (2016) consideram que a 
escolha de critérios tem sido feita arbitrariamente e sugerem critérios que procuram reunir 
diversos estudos académicos, em que a empresa é considerada Born Global se explorar 
mercados externos nos primeiros três anos de atividade e o peso desses mesmos mercados 
na faturação da empresa ser, no mínimo, 25%. 
Peixoto (2014), considera que as principais características das Born Global são as 
seguintes:  
• Grande atividade internacional desde a fundação;  
• Recursos (financeiros e humanos) limitados;  
• Gestores com forte orientação empreendedora;  
• Ênfase na diferenciação;  
• Sortido de produtos de elevada qualidade. 
Existem diversos fatores que contribuíram para o aparecimento deste tipo de empresas, 
mas a literatura sobre o tema aponta três fatores fundamentais dos quais as Born Global 
derivam (Borini et al., 2006). O primeiro fator prende-se com as recentes inovações 
tecnológicas no campo das telecomunicações e transportes e a sua influência nos negócios 
(Knight & Cavusgil, 1996). Outro fator relevante consiste no aumento do número de 
pessoas com experiência profissional em negócios (Madsen & Servais, 1997). Os autores 
afirmam que a existência de cada vez mais pessoas com capacidade para comunicar, 
entender e operar em culturas diferentes aumenta a possibilidade de explorar mudanças 




crescente especialização dos mercados e o consequente aparecimento de nichos, devido 
aos avanços tecnológicos, podem ser aproveitados por empresas de menor dimensão. 
Aprofundando os trabalhos de Rennie (1993), Oviatt e McDougall (1994) levaram a cabo 
um estudo em que analisaram 24 casos. O grande objetivo deste estudo consistiu em 
explicar a formação das Born Global, sendo estas designadas por International New 
Ventures (INV). Os autores definiram quatro condições necessárias para a existência 
deste tipo de organizações: internalização de funções para melhorar a formação 
organizacional; elevada dependência de estruturas governativas alternativas para aceder 
a recursos; criação de vantagens nos mercados externos e controlo de recursos únicos. 
Oviatt e McDougall (1994) defendem que as INV são organizações que desde que nascem 
procuram tirar partido de vantagens competitivas utilizando recursos e vendendo em 
diversos países. 
De forma a sintetizar as ideias presentes no estudo, Oviatt e McDougall (1994) 
elaboraram um quadro em que cruzam as atividades da cadeia de valor deste tipo de 
empresas e o número de países envolvidos. Desta forma, os autores apresentaram uma 






cadeia de valor 















Tabela 6 - Tipologia das International New Ventures (Fonte: Oviatt e McDougall (1994:59)) 
Com este quadro, as empresas estudadas podem ser catalogadas de forma mais simples. 
Na parte cimeira da tabela encontram-se as organizações cuja vantagem competitiva 
prende-se com o conhecimento de logística, operando como importadores e exportadores. 
A grande diferença entre as Export/Import Start-ups e as Multinational Traders reside no 
número de países em que as organizações têm negócios. Na última linha da tabela surgem 
as empresas que apresentam como vantagem competitiva atividades relacionadas com o 




Start-ups e as Global Start-ups reside no facto das últimas desenvolverem atividades a 
nível global (Oviatt & McDougall, 1994). 
2.4.4 Born Global e os modelos graduais de internacionalização 
Através da comparação entre os modelos graduais de internacionalização e o fenómeno 
das Born Global facilmente se percebe que existem grandes diferenças entre os modelos. 
De forma a evidenciar essas diferenças, Bell e McNaughton (2000) realizaram um estudo 
comparativo entre empresas tradicionais e Born Globals. 
O estudo desenvolvido compara empresas tradicionais com Born Globals em seis 
dimensões: motivações para a internacionalização; objetivos do processo; padrões de 
expansão; velocidade do processo; métodos de distribuição/modos de entrada; e estratégia 
internacional. 
Em relação às motivações para a internacionalização, os autores concluíram que as 
motivações das empresas tradicionais consistem na fuga às condições adversas do 
mercado doméstico, sendo estas motivações reativas. Segundo os autores, isto deve-se à 
relutância da gestão em avançar para mercados externos. Por outro lado, as motivações 
das Born Global são proativas, procurando ativamente por mercados de nicho globais, 
existindo grande comprometimento da gestão com a internacionalização. 
No caso das empresas tradicionais, os objetivos do processo de internacionalização 
consistem no aumento do volume de vendas tendo em vista a sobrevivência da 
organização. Em relação às Born Global, estas pretendem explorar vantagens 
competitivas e obter ganhos de ser o primeiro a explorar os mercados externos. 
No que aos padrões de expansão diz respeito, estes são graduais no caso das empresas 
tradicionais. Segundo Bell e McNaughton (2000), estas organizações exploram o 
mercado doméstico e, quando já estão bem estabelecidos no seu mercado, passam a 
explorar (de forma gradual) mercados menos sofisticados. Por outro lado, as Born Global 
exploram os mercados doméstico e internacional em simultâneo, procurando os mercados 
mais desenvolvidos e recorrendo ao uso de redes para facilitar o processo. 
Em relação à velocidade do processo, os dois tipos de organização têm abordagens 
completamente distintas. As empresas tradicionais, segundo este estudo, têm um ritmo de 




um ritmo de internacionalização bastante acelerado e exploram diversos mercados de uma 
vez só. 
Na dimensão relacionada com os modos de entrada e métodos de distribuição, as 
empresas tradicionais iniciam o processo por exportar para os mercados externos através 
de agentes ou distribuidores. As Born Global procuram integrar-se nos canais de 
distribuição dos clientes utilizando modos de entrada contratuais (licenciamento) ou 
investimento direto estrangeiro (joint ventures). 
Por fim, resta comparar os dois tipos de organização em relação à estratégia internacional. 
As empresas tradicionais são caracterizadas pelo perfil oportunista, tendo um 
comportamento reativo a oportunidades de exportação. Por outro lado, as Born Global 
têm estratégias bem definidas, caracterizadas pelas aproximações planeadas aos mercados 
internacionais. 
2.4.5 Modelo Gravitacional 
O Modelo Gravitacional tem como génese a Lei da Gravitação Universal, criada no século 
XVII por Isaac Newton, cuja tese defendida foi a de que a atração entre dois corpos 
celestes é diretamente proporcional à massa dos corpos e inversamente proporcional ao 
quadrado da distância entre eles (Nascimento & Pregardier Jr, 2013). A lei de Newton é 
expressa pela seguinte equação: 
𝐹 = 𝐺  
𝑀1×𝑀2
𝑑2
          (1) 
Nesta equação 𝐹 representa a força de atração entre as massas de dois corpos, 𝑀1 e 𝑀2 a 
massa do corpo 1 e 2, respetivamente, 𝑑 representa a distância entre os dois corpos; 𝐺 
representa a constante de gravitação universal. 
Isaard (1960) foi o primeiro a utilizar o Modelo Gravitacional na economia, estudando a 
mobilidade do trabalho entre as diferentes regiões dos Estados Unidos da América. Pouco 
depois surgiram os estudos de Tinbergen (1962) e Poyhonen (1963) que serviram para 
estimar o fluxo de comércio bilateral entre dois países. Estes estudos fornecem, até hoje, 
a variáveis básicas que são utilizadas para determinar este fluxo. Os estudos levados a 
cabo por estes autores remetem para o Modelo Gravitacional de Isaac Newton, em que os 
fluxos comerciais são condicionados por forças de atração e repulsão. Esses fatores são o 
rendimento per capita e a distância geográfica. De forma sucinta, os estudos levados a 




mercados é diretamente proporcional ao produto dos seus rendimentos per capita (fator 
de atração) e inversamente proporcional ao quadrado da distância geográfica entre eles 
(fator de repulsão). Os estudos levados a cabo por Linnemann (1966) têm conclusões 
semelhantes, utilizando o PIB (Produto Interno Bruto) dos países ao invés dos 
rendimentos per capita e, segundo o autor, são três os fatores aos quais os fluxos 
analisados estariam predispostos: a oferta potencial do país exportador; a procura 
potencial do país importador; e a resistência ao comércio entre esses dois estados. 
Sá Porto e Canuto (2004) dividem as resistências ao comércio em duas categorias: 
naturais e artificiais. As resistências naturais remetem para a distância entre mercados e 
a morfologia do terreno entre esses mercados, pois os custos de tempo e transporte 
dependem disso. As resistências artificiais são aquelas oferecidas pelos governos, tais 
como impostos e tarifas relacionados com a importação. A distância geográfica é de 
extrema importância no contexto do comércio bilateral pois determina os custos de 
transporte (Clark & Stanley, 2003). Os autores afirmam que os fluxos de comércio 
aumentam quando a distância geográfica diminui, existindo uma relação de correlação 
negativa entre a distância entre mercados e o comércio. 
Segundo Nascimento e Pregardier Jr (2013), Aitken (1973) também contribuiu para a 
evolução deste modelo, pois usou-o para estudar o comércio dos membros da 
Comunidade Económica Europeia (CEE) e da Associação Económica de Livre Comércio 
(EFTA) entre 1959 e 1967. 
Como qualquer modelo, este não escapa às críticas e avaliações. Anderson e Wincoop 
(2003) apontam a falta de fundamentação teórica ao Modelo Gravitacional. Os autores 
defendem que não existem variáveis que expliquem os custos de comércio, usando no seu 
lugar variáveis com baixo valor de explicação e interpretação. Por outro lado, Faustino e 
Leitão (2008) defendem que os resultados desde modelo têm sido positivos pois permite 
a explicação de mais fatores a ter em conta na explicação dos fluxos de comércio bilateral. 
2.5 Modos de entrada nos mercados externos 
A definição do modo de entrada nos mercados externos afigura-se como uma das decisões 
mais complexas durante um processo de internacionalização (Morschett, Schram-Keiln 




Segundo Ferreira et al. (2011), as motivações para a internacionalização são 
determinantes para a definição do modo de entrada. Root (1994) contribui para esta 
temática com um estudo cujo objetivo era descrever e analisar os modos de entrada nos 
mercados internacionais. As dimensões em análise consistiam, naturalmente, nas entradas 
por exportação, de forma contratual e de investimento direto estrangeiro. A grande 
conclusão deste estudo sugere que existem fatores internos e externos à organização que 
influenciam o modo com esta entra nos mercados externos. Os fatores internos são 
referentes aos produtos da empresa (capacidade de diferenciação intensidade tecnológica) 
e à disponibilidade de recursos por parte da mesma (gestão, capital e capacidade 
produtiva). Os externos relacionam-se com os fatores de mercado do país de destino, o 
ambiente do país de destino, os fatores de produção do país de destino e os fatores do país 
de origem. Seguindo a mesma linha de pensamento, Lorga (2003) também sugere que o 
modo de entrada nos mercados externos depende de fatores internos e externos. Os 
internos prendem-se com os objetivos da gestão e a estratégia de seleção de mercados. 
Por outro lado, os externos consistem nas características do país de destino, as barreiras 
ao comércio, as regulamentações governamentais e as características dos produtos. 
Como existem diversas formas para efetivar a entrada de uma empresa nos mercados 
externos, diversos autores contribuem com divisões e organizações das estratégias para 
internacionalizar uma empresa. Ferreira, Reis e Serra (2011a) afirmam que existem seis 
estratégias diferentes: exportação, licenciamento, franchising, contrato de gestão, joint-
ventures, aquisições e investimentos greenfield. Seguindo a mesma linha de pensamento, 
mas separando as diferentes estratégias, Simões et al. (2013) dividem os modos de entrada 












Categoria Modo de entrada no mercado externo 
Exportação • Direta; 
• Indireta. 
Formas contratuais • Licenciamento;  
• Franchising; 
• Contratos de gestão;  
• Subcontratação internacional; 
• Alianças estratégicas. 
Investimento direto • Joint-Venture; 
• Sole-Venture; 
• Propriedade parcial; 
• Propriedade total. 
Tabela 7 - Modos de entrada nos mercados externos (Fonte: adaptado de Simões et al., 2013) 
Com base na divisão de Simões et al. (2013), serão apresentados de seguida os diferentes 
modos de entrada nos mercados externos, começando pelo que implica um menor risco, 
controlo e comprometimento de recursos e terminando no modo que acarreta um maior 
risco, controlo e comprometimento de recursos. 
2.5.1 Exportação (Direta e Indireta) 
Exportação é um modo de operação no qual as empresas vendem os seus produtos num 
país que não o de origem (Simões, 1997). Esta é a estratégia mais utilizada pelas PME na 
fase inicial do processo de internacionalização, pois é a menos arriscada e tem menores 
custos associados (Hollensen, 2011).   
A exportação pode ser direta ou indireta (Simões et al., 2013). A exportação direta 
acontece quando uma empresa venda os seus produtos diretamente aos clientes dos 
mercados externos, não utilizando intermediários. Por outro lado, a exportação indireta 
surge quando a empresa exportadora utiliza intermediários quando os produtos são 
transferidos para fora do país de origem (Viana & Hortinha, 2005).   
Na seguinte tabela são enumeradas algumas vantagens e desvantagens da exportação 







Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens 
Mais informação 
sobre o mercado 
Dificuldades de 
penetração 
Maior facilidade de 
penetração 
Menor controlo 
sobre o processo 
Mais controlo sobre 
os canais de 
distribuição 





Maior proteção de 
ativos intangíveis 
Maior alocação de 
recursos 
Menor perceção do 
risco 
Menor acesso à 
informação 
Maior rentabilidade Menor alocação de 
recursos 
Tabela 8 - Vantagens e desvantagens da exportação direta e indireta (Fonte: adaptado de Simões et al., 2013) 
2.5.2 Formas contratuais 
Licenciamento 
Contrato de licenciamento é um acordo em que uma empresa cede o seu know-how, 
marcas, patentes, modelos ou normas recebendo em troca uma remuneração sob a forma 
de royalties (Keegan & Green, 2010).   
Lorga (2003) afirma que este modo de entrada não obriga a organização a investir uma 
grande quantidade de recursos e é uma forma eficaz de explorar mercados de menor 
dimensão. O processo é acelerado e o risco é baixo, sendo uma estratégia de 
internacionalização apetecível para as PME (Lorga, 2003). 












Menor risco ao entrar no novo mercado Licenciado pode tornar-se num 
concorrente 
Processo de internacionalização rápido Possibilidade de deterioração da marca 
devido à má conduta do licenciado 
Permite conhecer o mercado e o seu 
potencial 
Custo da adaptação da tecnologia às 
condições do licenciado 
Entrada em mercados de menor dimensão 
ou complexos 
Baixo controlo sobre o licenciado 
Compromisso financeiro reduzido Legislação desfavorável a este tipo de 
contrato em alguns países Possibilidade de testar o mercado e os 
parceiros 
Transferência de pagamentos simples em 
relação à repartição de lucros 
Tabela 9 - Vantagens e desvantagens do licenciamento (Fonte: adaptado de Simões et al., 2013) 
Franchising 
O franchising funciona como um contrato de licenciamento alargado visto que o 
franchisador, além de permitir o uso da marca e tecnologia, também presta apoio ao 
franchisado nas mais diversas atividades (fornecimento, marketing, comunicação, gestão, 
entre outros) (Czinkota et al., 1999).  Neste tipo de contrato, o franchisado adquire o 
direito de gerir um negócio usando a reputação, imagem, comunicação, modelo de 
negócio e técnicas do franchisador (Jarillo & Echezarraga, 1991, citado por Silva, 2013). 
Viana e Hortinha (2005) dividiram os contratos de franchising em três grupos:  
• Franchising de distribuição: venda de produtos utilizando a marca do 
franchisador;  
• Franchising de serviços: exploração de know-how e técnicas de gestão e, 
eventualmente, fornecimento de produtos;  
• Franchising de produção: cedência da licença de produção, direitos de 
comercialização, direitos do uso da tecnologia e know-how. 






Baixo risco e rapidez do processo Franchisado por transformar-se em 
concorrência 
Rapidez de difusão internacional da rede Prestação de apoio constante pode ser 
exigente 
Controlo de custos rigoroso Modelo de negócio pode não se adaptar a 
culturas diferentes 
Franchisado motivado para desenvolver o 
negócio da melhor forma 
Constante atenção a eventuais violações 
dos direitos de propriedade industrial e 
intelectual 
Conhecimento do mercado de destino por 
parte do franchisado 
Processo de seleção dos franchisados 
rigoroso 
Remuneração múltipla 
Tabela 10 - Vantagens e desvantagens do franchising (Fonte: adaptado de Simões et al., 2013) 
Contratos de gestão 
O contrato de gestão consiste num acordo no qual é determinado que o controlo das 
operações de uma empresa é assumido por outra que gere o negócio em troca de 
remuneração (Simões et al., 2013). Esta estratégia de internacionalização resume-se na 
utilização de parceiros estabelecidos nos mercados de destino, normalmente porque a 
empresa que contrata o serviço não tem competências suficientes para gerir o negócio 
(Simões et al., 2013). 











Contrato de gestão 
Vantagens Desvantagens 
Risco reduzido de entrada no mercado Possibilidade de criação de concorrência 
Possibilidade de testar o mercado Dificuldade em controlar o processo 
Segurança e qualidade de 
aprovisionamento garantida 
Possibilidade de os parceiros terem visões 
distintas 
Riscos políticos ultrapassados mais 
facilmente 
Tabela 11 - Vantagens e desvantagens do contrato de gestão (Fonte: adaptado de Simões et al., 2013) 
Subcontratação internacional 
Segundo Lorga (2003), a subcontratação internacional resulta de um acordo entre uma 
empresa que se quer internacionaliza e a empresa do país de destino. A que procura a 
internacionalização é considerada a contratante, já a segunda é designada de 
subcontratada. A empresa subcontratada fabrica os produtos e a empresa contratante 
encarrega-se de comercializá-los (Lorga, 2003). As principais vantagens e desvantagens 
deste modo de entrada nos mercados externos são as seguintes: 
Subcontratação internacional 
Vantagens Desvantagens 
Possibilidade de inovações no sortido ou 
nos processos 
Controlo do processo dividido 
Redução dos custos operacionais Possibilidade de dependência externa 
Processo de internacionalização flexível 
Tabela 12 - Vantagens e desvantagens da subcontratação internacional (Fonte: adaptado de Krajewski, Malhotra 
& Ritzman, 2016; Tixier, Mathé & Colin, 1986) 
Alianças estratégicas 
As alianças estratégicas são acordos formais ou informais entre empresas nos quais as 
mesmas conjugam esforços e competências, partilhando conhecimentos, recursos e 
objetivos (Simões et al., 2013). Segundo Sadaghiani, Dehgan e Zand (2011), as empresas 
que celebram este tipo de acordos, ao partilhar conhecimentos e recursos, também 
partilham os benefícios ou riscos do novo empreendimento. 
De forma a serem bem-sucedidas, as alianças estratégicas devem ser um elo forte entre 




interligam ao nível dos produtos, mercados e tecnologias, partilhando a mesma cultura, 
têm maior probabilidade de sucesso. 
Estas são as principais vantagens e desvantagens das alianças estratégicas: 
Alianças estratégicas 
Vantagens Desvantagens 
Custos e riscos partilhados Possibilidade de criação de concorrência 
Entrada facilitada nos mercados externos Complexidade organizacional acrescida 
Acesso a novos recursos e conhecimentos Divisão dos lucros 
Possibilidade de obtenção de economias 
de escala 
Partilha de conhecimentos e recursos que 
podem ser vitais para a organização 
Acesso a novas redes Perda de parte de controlo do negócio 
Promoção de sinergias Falta de coordenação ou 
incompatibilidade com o parceiro 
Tabela 13 - Vantagens e desvantagens das alianças estratégicas (Fonte: adaptado de Simões et al., 2013) 
2.5.3 Investimento direto 
O investimento direto no estrangeiro consiste em realizar investimentos com o objetivo 
de criar ou adquirir (totalmente ou não) uma empresa que opere num mercado externo, 
tendo poder de decisão efeito na gestão da empresa (Lorga, 2003). A partir do momento 
em que uma empresa investe diretamente no estrangeiro passa a designar-se como 
multinacional (Hill, 2014). 
De forma a entender melhor o IDE como estratégia de internacionalização, utilizaremos 
a divisão sugerida por Simões (1997). 
Em relação ao modo de concretização dos investimentos, este pode ser dividido em dois: 
investimentos de raiz (greenfield) ou aquisição (Simões, 1997). O investimento de raiz 
consiste na criação de uma subsidiária noutro país (Simões, 1997). A aquisição assenta 
numa operação que visa a compra (total ou parcialmente) de uma empresa no mercado de 
destino (Hill, 2014). As principais vantagens e desvantagens de ambos os modos de 








Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens 
Maior controlo 




Processo de entrada 
célere 
Decisão errada na 
empresa a adquirir 
















Acesso a canais de 
distribuição 
estabelecidos 
Tabela 14 - Vantagens e desvantagens dos investimentos greenfield e aquisição (Fonte: adaptado de Ferreira et al., 
2011; Lorga, 2003) 
O tipo de propriedade é a segunda categoria definida por Simões (1997) e, também, é 
dividida em duas estratégias: Joint-Venture e Sole-Venture. De forma sucinta, uma Joint-
Venture consiste numa organização cuja propriedade pertence a duas ou mais empresas 
(Simões, 1997). Segundo Lima e Carvalho (2006), uma Joint-Venture resulta da partilha 
de capital e outros recursos, formando uma nova entidade no país de destino. Serra, 
Ferreira, Torres e Torres (2010) defendem que as principais vantagens das Joint-Venture 
consistem no acesso rápido a recursos e competências dos parceiros e a neutralização da 
concorrência. Por outro lado, os mesmos autores defendem que a divisão de lucros, a 
repartição do controlo do processo e a partilha de recursos críticos da organização com o 
parceiro afiguram-se como as principais desvantagens desta estratégia. As Sole-Venture 
são precisamente o contrário das Joint-Ventures, logo consistem em empresas cuja 
propriedade pertence a apenas uma empresa (Simões, 1997). 
A última categoria relaciona-se com o tipo de atividades desenvolvidas e divide-se em 
três grupos: filial de captação de conhecimentos, filial comercial e filial de produção 
(Simões, 1997). A filial de captação de conhecimentos tem como propósito seguir, 
conhecer e/ou aprender os desenvolvimentos tecnológicos ou comerciais no mercado de 
destino. A filial comercial procura promover e vender os produtos da empresa no mercado 




desenvolver atividades relacionadas com a confeção e acondicionamento dos produtos da 
empresa (Simões, 1997). 
De forma sucinta, o IDE tem um potencial de rentabilidade muito elevado e é a melhor 
forma de conhecer o mercado, porém envolve maiores custos de estabelecimento e os 
riscos (políticos, cambiais e económicos) são maiores comparativamente a outras formas 
de internacionalização (Simões et al., 2013). 
2.6 Benefícios do processo de internacionalização 
A decisão de internacionalizar uma empresa é marcada pela tensão entre reproduzir o que 
já se faz (bem) no mercado doméstico e criar soluções para os novos mercados (Almeida 
et al, 2007). Os autores acrescentam que o sucesso do processo de internacionalização de 
uma empresa advém da capacidade em conciliar os dois pontos, maximizando a base de 
ativos e o conhecimento adquirido no(s) mercado(s) em que se atua e estabelecer novos 
processos adaptados às circunstâncias e características locais. Desta forma, os 
administradores das organizações vão maximizar os benefícios de internacionalizar. 
A literatura referente a negócios internacionais tem apresentado diversos benefícios 
inerentes à expansão das empresas para mercados internacionais (Andrade & Galina, 
2013). Kobrin (1991) afirma que ao operar em mercados internacionais, a empresa pode 
beneficiar de maior padronização de produtos, racionalização da produção e alocação 
mais eficiente de recursos. De forma mais aprofundada, Grant (1987) afirma que alguns 
benefícios podem relacionar de forma positiva a performance de uma organização com o 
seu grau de internacionalização. Esses benefícios são: retorno sobre os ativos intangíveis; 
poder de mercado conferido pela atuação em mercados internacionais; capacidade de 
levar a cabo investimentos de risco; e ampliação das oportunidades de investimento e de 
explorar novos mercados. 
Os benefícios decorrentes do processo de internacionalização dependem do estágio do 
processo em que a empresa se encontra, o setor em que ela está inserida e o contexto 
económico dos mercados doméstico e de destino (Almeida et al., 2007). Os autores 






Benefício geral Benefício específico 
Expansão de mercados • Maior capacidade de resposta aos 
clientes internacionais; 
• Fortalecimento da posição 
competitiva; 
• Diversificação do portefólio 
geográfico e diminuição de riscos. 
Melhoria de eficiência • Economias de escala; 
• Acesso a recursos a custos 
inferiores; 
• Ganhos de arbitragem. 




• Alavancagem de competências 
empresariais a novos produtos e 
segmentos; 
• Desenvolvimento de novas 
competências empresariais. 



















Na seguinte secção serão apresentados os objetivos do estudo, a metodologia de 
investigação a utilizar e as questões de investigação formuladas. 
3.1 Objetivos do estudo 
Como verificamos na revisão bibliográfica, a internacionalização de empresas tem ganho 
cada vez mais destaque no meio empresarial devido à forte globalização. Assim sendo, 
torna-se relevante realizar um estudo sobre a internacionalização de uma empresa e como 
esse processo contribuiu para a evolução da mesma. 
Desta forma, o objetivo geral deste estudo é analisar o processo de internacionalização de 
uma empresa concreta e perceber se este é gradual ou irregular e as razões dessa lógica. 
Como objetivos específicos surgem os seguintes pontos: 
• Objetivo 1 – Perceber como o processo de internacionalização real estudado se 
aproxima ou afasta dos modelos teóricos explicativos do processo de 
internacionalização; 
• Objetivo 2 - Perceber como são tomadas as decisões de escolha de novos mercados 
de exportação e comparar tais decisões com os modelos teóricos existentes; 
• Objetivo 3 - Entender quais os fatores determinantes para o sucesso (ou insucesso) 
do caso estudado e comparar com os modelos teóricos explicativos do sucesso dos 
processos de internacionalização. 
3.2 Metodologia 
A metodologia assume-se como um dos processos fundamentais para a realização de um 
estudo, dado que, reside na seleção da estratégia de investigação e das técnicas de recolha 
de dados mais adequadas para atingir os objetivos delineados (Sousa & Baptista, 2011). 
Segundo Sousa e Batista (2011), existem três tipos de métodos de investigação no âmbito 
das ciências sociais: 
• Método de investigação quantitativo: identificação e apresentação de dados, 
indicadores e tendências observáveis;  
• Método de investigação qualitativo: compreensão do problema através da análise 




• Método de investigação misto: combinação dos dois anteriores, isto é, esta 
abordagem consiste em recolher informação numérica e documental. 
De forma a atingir os objetivos acima definidos, a metodologia selecionada para este 
estudo é mista.  
Em 2006, Bryman realizou um estudo sobre metodologias mistas de investigação no 
âmbito das ciências sociais e concluiu que as principais técnicas de recolha de dados neste 
tipo de estudo consistem em entrevistas individuais não estruturadas, semiestruturadas e 
estruturadas, focus groups, questionários com ou sem opções de resposta, observação 
participante etnográfica e revisão da literatura. Em relação às técnicas de análise de dados, 
o autor destaca a análise de conteúdo, a análise temática e as análises estatísticas. 
A componente qualitativa de um método de investigação misto pode ser usada para 
compreender os aspetos culturais, económicos, organizacionais, políticos e sociais de um 
problema (Galvão, Pluye & Ricarte, 2017). Por outro lado, os autores afirmam que a 
componente quantitativa pode medir a relação entre diferentes fatores e qual a dimensão 
dos seus efeitos. 
O estudo de caso é utilizado quando as questões “como?” e/ou “porquê?” fazem parte da 
investigação (Yin, 2001). Este é um estudo de caso simples, visto que será analisado o 
processo de internacionalização de uma empresa. De entre os diferentes métodos de 
investigação, o estudo de caso é o mais utilizado na área dos negócios internacionais 
(Piekkari, Welch & Paavilainen, 2009) e consiste numa investigação empírica com o 
objetivo de estudar um fenómeno contemporâneo dentro do seu contexto da vida real 
(Yin, 2001).   
Este tipo de investigação tem as seguintes características (Sousa & Baptista, 2011): 
• É uma investigação descritiva;  
• O investigador seleciona as organizações que se enquadram na problemática;  
• Não existe uma preocupação com a dimensão da amostra nem com a 
generalização dos resultados;  
• Apresenta elevado interesse no processo de investigação e não só com os 
resultados;  




• Usa procedimentos interpretativos, privilegiando a análise de conteúdo;  
• Valorização do investigador, pois este desempenha um papel crucial na 
investigação; 
A grande vantagem deste tipo de investigação prende-se com o facto de se gerarem boas 
hipóteses de investigação por se usarem técnicas como entrevistas, observações e análise 
de documentos (Sousa & Baptista, 2011). Por outro lado, as desvantagens deste método 
consistem numa eventual falta de rigor e objetividade por parte do investigador, o que 
pode levar a conclusões subjetivas, e, também, a pluralidade de fontes de informação 
pode dificultar a análise e a obtenção de conclusões (Yin, 2001). 
Neste tipo de investigação existem três técnicas de recolha de dados: a entrevista, a 
observação e a análise documental (Sousa & Baptista, 2011). A entrevista é uma recolha 
de informação que pode ser realizada através de uma conversa com uma ou mais pessoas 
que são selecionadas de forma criteriosa de forma a obter informações precisas e fiáveis 
para a concretização dos objetivos do estudo (Ketele & Roegiers, 1999). A observação 
consiste na recolha de dados com a presença do investigador no local definido (Sousa & 
Baptista, 2011). A análise documental traduz-se na recolha e análise de dados já existentes 
tendo em vista obter e/ou complementar sobre o problema (Sousa & Baptista, 2011). O 
autor acrescenta que a entrevista e a observação fazem parte de fontes de dados primários, 
já a análise documental afigura-se como fonte de dados secundários. 
Neste estudo, a recolha de dados será efetuada através de entrevistas semiestruturadas 
(dados primários) e por análise documental (dados secundários). A entrevista 
semiestruturada afigura-se como a fonte principal de dados e a análise documental servirá 
para complementar as informações recolhidas. 
A entrevista semiestruturada consiste num roteiro com perguntas abertas (Manzini, 2012). 
Deve existir flexibilidade na sequência de realização das perguntas ao entrevistado e o 
entrevistador pode colocar questões adicionais para entender melhor o fenómeno 
(Manzini, 2012). A principal vantagem desta técnica consiste na sua singularidade e 
riqueza das informações obtidas (Sousa & Baptista, 2011). Porém, a grande desvantagem 
desta técnica traduz-se na dependência das respostas do entrevistado, que pode prestar 
falsas declarações (inconscientemente) ou não conseguir expressar as suas ideias (Sousa 




As informações obtidas nas entrevistas serão complementadas com a análise documental, 
através de informações recolhidas no website da empresa, relatórios internos, estatísticas 
oficiais, recolha de dados em bases de dados e notícias. Os dados quantitativos recolhidos 
de relatórios internos e estatísticas oficiais ou bases de dados empresariais serão alvo de 
tratamento estatístico, produzindo-se estatísticas descritivas simples e uma análise de 
correlação para entender melhor o problema e perceber de que forma as diferentes 
variáveis deste processo de internacionalização se relacionam. 
Esta combinação fontes de dados tem como objetivo a triangulação de dados, isto é, 
combinar fontes de dados de forma a obter uma compreensão mais ampla e um resultado 
mais fidedigno do fenómeno (Coutinho, 2008). 
3.3 Questões de investigação 
Como foi referido anteriormente, o objetivo principal deste estudo é analisar o processo 
de internacionalização de uma empresa e perceber se este é gradual ou irregular, 
ponderando também o caso concreto face à literatura existente sobre o mesmo tema. Após 
selecionar a metodologia a usar para atingir os objetivos propostos, é altura de formular 
as questões de investigação que serão utilizadas para analisar os dados da empresa: 
• Questão 1 – Quais as motivações que levaram ao processo de internacionalização 
e se se observam evidências de aplicação da designada teoria gravitacional do 
comércio internacional? 
• Questão 2 – Para que mercados a empresa se internacionalizou? Qual a sequência 
e as razões associadas? Qual a relação entre a realidade da empresa e as principais 
teorias explicativas? 
• Questão 3 - Que modos de entrada foram utilizados no processo? Qual a relação 
entre a realidade da empresa e as principais teorias explicativas? 
Questão 4 - Quais foram as barreiras encontradas no processo? Qual a relação 
entre a realidade da empresa e as principais teorias explicativas? 
• Questão 5 – Qual é o papel da gestão de topo no processo de internacionalização? 





• Questão 7 – O que levou a empresa a ser bem-sucedida e quais foram os 
benefícios do processo de internacionalização? Qual a relação entre a realidade da 
empresa e as principais teorias explicativas? 
As primeiras duas questões relacionam-se com o objetivo de perceber se o processo de 
internacionalização do Grupo Casais se encaixa num modelo gradual, born global ou 
outro, mas também se a decisão foi proativa ou reativa. As questões três e quatro 
correspondem ao objetivo de perceber como são tomadas as decisões de escolha de novos 
mercados de exportação. As duas questões seguintes dizem respeito ao objetivo de 
entender se o processo foi planeado ou instintivo. Por fim, a última questão corresponde 











No presente capítulo será dado a conhecer o caso sobre o processo de internacionalização 
do Grupo Casais. Será feita uma apresentação da organização, da sua história e dos seus 
negócios. De seguida será dado a conhecer o processo de internacionalização do Grupo e 
de que forma este se relaciona (ou não) com a literatura sobre o tema. 
4.1 Apresentação da organização 
O Grupo Casais – com sede em Braga - é uma das maiores empresas do setor da 
construção em Portugal, mas tem negócios em áreas tão distintas como a Engenharia, 
Comércio, Indústria, Turismo, Imobiliária, Ambiente, Energia e Serviços. O grupo tem 
cerca de 4500 colaboradores e o seu volume de negócios ascende a 514 milhões de euros 
(dados de 2019). Esta organização tem capacidade de realizar construções desde o seu 
início até ao seu fim, mas é especializada em cofragens, fundações, estruturas e lajes. 
Fundada em 23 de Maio de 1958, a empresa surge com o nome de António Fernandes da 
Silva & Irmãos, Lda, tendo mudado a designação, em 1991, para Empreiteiros Casais de 
António Fernandes da Silva SA, em homenagem à alcunha da família. Por fim, em 2008 
ao completar 50 anos de atividade, a empresa volta a alterar o nome para a designação 
atual: Casais – Engenharia e Construção, S.A..  
O Grupo Casais tem como missão “Gerir com mestria e inovação privilegiando parcerias 
estratégicas e novos mercados alicerçados numa cultura de excelência e 
sustentabilidade.” e visão “Ser referência de conhecimento e solidez na área de 
Engenharia e Construção.”. Os valores da organização consistem no conhecimento, na 
cooperação, na dedicação, na determinação, na flexibilidade, no humanismo, na 
integridade e no rigor. 
Esta empresa portuguesa tem uma presença consolidada tanto no mercado interno, como 
no mercado externo. Neste momento, a empresa realiza operações em 17 países, tendo 
começado o processo de internacionalização na Alemanha, em 1994. O crescimento 
internacional da empresa está bem patente no seu volume de negócios. Dos 514 milhões 
de euros de volume de negócios, 384 milhões correspondem aos mercados internacionais. 
A plataforma SABI disponibiliza os dados em relação aos proveitos operacionais do 
Grupo Casais entre 2002 e 2018, o que dá uma ideia da dimensão da organização e do 








Desde o início do processo de internacionalização, o Grupo entrou de forma faseada (um 
ou dois novos mercados por ano) em 18 países de 4 continentes diferentes, estando, neste 
momento, em 17 desses 18 países. Como foi referido anteriormente, o primeiro país a ser 
explorado foi a Alemanha, seguindo-se Angola (1999), Bélgica (2004), Espanha (2005), 
Marrocos (2005), Gibraltar (2006) e Holanda (2010). À exceção de Angola que é um país 
intimamente ligado a Portugal, todos os outros países explorados no início do processo 
são próximos da “casa-mãe”. pertencendo à zona Ocidental e Central da Europa, com 
Marrocos a pertencer ao Norte de África (apenas a 1200 quilómetros da capital 
portuguesa). Em 2010, o Grupo Casais voltou a aventurar-se no mercado de um País 
Africano de Língua Oficial Portuguesa (PALOP) e entrou em Moçambique. Esse foi o 
início de um raide de nove anos pela busca de mercados mais longínquos, investindo no 
Qatar (2012), Brasil (2012), Cabo Verde (2013), Argélia (2017), Emirados Árabes 
Unidos (2017), Estados Unidos da América (2018), Hong Kong (2019), com as exceções 
a estas longas viagens a serem traduzidas pelas investidas nos mercados francês e 
britânico, em 2014 e 2016, respetivamente.  
Figura 2 - Proveitos operacionais do Grupo Casais entre 2002 e 2010 (Fonte: SABI) 













































O Grupo Casais posiciona-se como uma empresa de engenharia e inovação que procura 
as soluções de construção mais eficientes e ecológicas, portanto, a empresa realiza 
investimentos significativos em I&D (Investigação e Desenvolvimento). Essa busca pela 
inovação já valeu ao Grupo diversos prémios, desde prémios relacionados com 
engenharia e construção, passando por prémios afetos a ecologia e sustentabilidade e 
terminando em prémios para o seu processo de internacionalização. E é nisso que este 
capítulo vai incidir: o processo de internacionalização do Grupo Casais. 
4.2 Processo de internacionalização do Grupo Casais 
De forma a perceber a dinâmica do processo de internacionalização do Grupo, realizou-
se uma entrevista semiestruturada ao seu diretor financeiro: o Dr. Carlos Rocha. O 
resultado dessa entrevista estará espelhado nesta secção da dissertação. 
O Dr. Carlos Rocha é licenciado em Gestão de Empresas pela Universidade do Minho 
(1989) e pertence aos quadros do Grupo Casais desde 2003, sendo diretor financeiro do 
Grupo, administrador de algumas das empresas do Grupo e membro da comissão 
executiva. No início dos anos 90, o Dr. Carlos Rocha foi professor do ensino superior na 
Universidade do Minho e, atualmente, é administrador da CICCOPN (Centro de 
Formação Profissional da Indústria da Construção Civil e Obras Públicas do Norte). 
4.2.1 Início do processo 
O processo de internacionalização do Grupo Casais iniciou-se em 1994, quando a 
organização começou a laborar na Alemanha. Questionado sobre quais foram os fatores 
determinantes para a escolha desse mercado, o administrador do Grupo afirmou que a 
ideia partiu de um antigo trabalhador – que viria a tornar-se administrador - que tinha 
vivido na Alemanha. Esse colaborador conhecia o mercado e tinha contactos que 
facilitaram a entrada da empresa no mercado alemão. Nesta fase, o trabalho executado 
pelo Grupo Casais consistia na execução de estruturas de betão – mais conhecidas como 
cofragens – para empreiteiros locais. 
Segundo o Dr. Carlos Rocha, quando se iniciou o processo de internacionalização, o papel 
desse colaborador (e o seu conhecimento) e as redes de contacto estabelecidas no mercado 
alemão serviram como catalisador. Também foi importante ter os recursos humanos 
adequados para a realização das tarefas, com os recursos tecnológicos a não terem tanta 




alguém com o conhecimento do mercado na estrutura, ter redes de contacto estabelecidas 
nesse mesmo mercado, ter capacidade de trabalho e ter o know how para prestar os 
serviços foram fatores preponderantes para iniciar o processo de internacionalização, 
tendo em conta que o esforço financeiro foi pequeno e parte das máquinas e instrumentos 
necessários para a prestação dos serviços eram cedidos pelos empreiteiros locais. 
4.2.2 Motivações para a internacionalização 
Os motivos que levaram (e levam) o Grupo Casais a procurar mercados externos também 
foram explicados pelo Dr. Carlos Rocha. O primeiro fator referido foi a estagnação do 
mercado nacional. Ao longo do tempo, o Grupo Casais percebeu que o mercado português 
nem sempre apresentou as condições de crescimento ou as oportunidades pretendidas 
pelo grupo. O segundo fator prende-se com a elevada concorrência em Portugal. Vivendo 
num “ambiente de oceano vermelho”, o Grupo Casais procurou os mercados externos 
para evitar confrontos diretos e potencialmente fatais com os seus concorrentes. Por fim, 
a procura pela expansão dos negócios e a obtenção de lucros foi outra motivação para o 
Grupo Casais se internacionalizar. Como o Dr. Carlos Rocha referiu “empresa que não 
cresce morre”. 
4.2.3 Modos de entrada 
O Grupo Casais utiliza como modo de entrada o Investimento Direto porque convém ter 
uma solução estável para os recursos alocados a projetos de construção civil e a própria 
duração dos contratos obriga a soluções deste género. De acordo com o Dr. Carlos Rocha, 
salvo algum tipo de exceção, o Grupo Casais entra num novo mercado sob a forma de 
sucursal. O Grupo Casais costuma optar por esta ramificação da empresa-mãe como 
primeira solução porque em diversos mercados o alvará depende do portefólio da empresa 
e dos seus trabalhadores, da sua capacidade financeira e das técnicas/equipamentos que 
utiliza. Dessa forma, essa empresa já tem o tal currículo e condições financeiras que 
permitem obter alvarás para grandes obras. Como evolução, o Grupo Casais opta por 
instalar subsidiárias nos mercados de destino. Ou seja, é criada uma nova empresa que é 
controlada pelo Grupo. Por fim, e de forma a consolidar a sua presença no mercado em 
questão, o Grupo Casais alia-se a um parceiro local e estabelece-se sob a forma de Joint 
Venture. Por vezes, este modo de entrada é precipitado pela legislação de alguns mercados 
em que só permitem que uma empresa estrangeira inicie atividade no seu país caso tenha 




forma (facilitada ou dificultada) como entram e saem capitais do mercado de destino 
também ter um papel de relevo na escolha do modo de entrada. Isso deve-se ao facto de 
existirem países com restrições relativamente à entrada e saída de capitais, com o Grupo 
Casais a privilegiar os mercados que não têm grandes restrições neste campo, podendo 
fazer retornar à “casa-mãe” os lucros obtidos. 
4.2.4 Barreiras à entrada 
No que diz respeito às barreiras à entrada, o Dr. Carlos Rocha referiu que o Grupo Casais 
estuda bem os mercados de destino e não costuma ter surpresas desagradáveis ao entrar 
num novo mercado. Contudo, destacou alguns exemplos que considera interessantes. Em 
Espanha, embora não haja legislação nesse sentido, o mercado protege-se da concorrência 
estrangeira tendo uma postura nacionalista e protecionista das suas empresas, o que 
aumenta a dificuldade aquando da entrada no mercado. No caso dos países do Norte de 
África, existe a valorização das propostas nacionais em vez das do Grupo Casais mesmo 
que as segundas sejam mais baratas até 15%. Esta situação pode levar a que o Grupo 
Casais saia do mercado marroquino mesmo tendo estabelecido uma Joint Venture. A 
deterioração da situação económica no mercado de destino também foi considerada uma 
barreira pelo Dr. Carlos Rocha. Este tipo de situação levou a que o Grupo Casais tenha 
suspendido as suas operações nos mercados alemão, holandês e britânico. Para terminar, 
o Dr. Carlos Rocha afirmou que as ligações culturais entre países podem constituir uma 
barreira à entrada de empresas de outros países, dando como exemplo o domínio das 
empresas espanholas no mercado da América Latina. 
4.2.5 Exploração de novos mercados 
O Dr. Carlos Rocha afirmou que a procura de novos mercados é feita de diversas formas 
e deu exemplos para explicar o que quis dizer. O Grupo Casais expandiu-se para 
Moçambique respondendo ao desafio de Américo Amorim que tinha o objetivo de 
construir a sede de um banco e acabou por se estabelecer lá. Já no caso de Angola e 
Argélia, a procura de mercado foi feita através de prospeção, ou seja, a própria empresa 
foi para o terreno procurar oportunidades de negócio. De salientar que o mercado 
angolano representa cerca de 37% do volume de negócios do Grupo, tendo tido um peso 
de 50% recentemente. No caso do Dubai e do Qatar, o método também foi prospeção de 
mercado, mas de uma forma “mais profissional, com outra estrutura”, começando por 




portas do mercado marroquino foram abertas através de um concurso internacional que o 
Grupo Casais venceu. A procura de novos mercados evoluiu, revelou o Dr. Carlos Rocha. 
Nos dias de hoje, a abordagem a um novo mercado é muito mais profissional do que há 
20/25 anos (quando a empresa iniciou o processo). 
Em relação à tomada de decisão sobre apostar num novo mercado, o Dr. Carlos Rocha 
disse que a parte concorrencial fica de parte e o foco está virada para as oportunidades de 
negócio que os novos mercados podem trazer e na necessidade que esses mercados 
possam ter de uma empresa especialista na construção de edifícios como hotéis, escolas, 
hospitais, pavilhões industriais, etc. O mercado estar a consumir construção é o fator mais 
importante. Como foi referido anteriormente, outro fator determinante tem a ver com 
questões monetárias e a transferência de fundos entre países e a burocracia associada a 
essa temática. O Dr. Carlos Rocha também referiu que a capacidade em realizar o 
investimento e a facilidade (ou não) em movimentar recursos humanos e equipamentos 
para o mercado de destino também têm um papel preponderante no processo de tomada 
de decisão. Por fim, o Grupo Casais só entra em mercados nos quais pode utilizar as suas 
valências para se diferenciar da concorrência e obter o almejado sucesso (soluções 
construtivas inovadoras nas fundações, estruturas, lajes, etc). O Dr. Carlos Rocha salienta 
que as decisões de entrar num novo mercado são tomadas em conjunto pela comissão 
executiva e procura-se sempre encontrar um equilíbrio entre os pontos de vista dos 
administradores de forma a tomar a melhor decisão. O administrador acrescentou que se 
decidisse sozinho decidiria da mesma forma pois atingiram o sucesso com as decisões 
que tomaram. 
Relativamente à gestão de topo, esta procura definir a estratégia a longo prazo. Contudo, 
é muito difícil decidir a longo prazo num mercado que sofre alterações frequentemente. 
Desta forma, a gestão de topo no Grupo Casais procura definir princípios de atuação de 
forma a balizar as decisões futuras.  
4.2.6 Parcerias 
Quanto aos parceiros nos mercados externos, o Dr. Carlos Rocha destacou as entidades 
públicas promotoras de grandes obras e os investidores privados. Num âmbito menos 
oficial, um grupo de parceiros importantes são os “facilitadores” dentro dos mercados de 
destino. De acordo com o Dr. Carlos Rocha, estes facilitadores estabelecem contacto com 




possível. O Dr. Carlos Rocha revelou, também, que, por vezes, estes facilitadores utilizam 
essa posição para retirar benefícios próprios e pouco ajudam o Grupo durante a entrada 
no mercado. Por fim, foi dado destaque às consultoras pertencentes ao grupo das Big 
Four. A EY, a KPMG, a Deloitte e a PwC têm um papel preponderante ao aconselhar o 
Grupo Casais em relação aos mercados que deve explorar a forma como os deve explorar. 
O papel destes parceiros consiste em planear a entrada num novo mercado de forma a que 
este seja explorado de acordo com as características e necessidades do Grupo Casais. Este 
trabalho vai desde estudar o mercado a ser explorado (cultura, língua, valores e práticas 
empresariais), passando por clarificar quais os procedimentos para entrar no mercado 
(documentação necessária, custos associados e contactos úteis), terminando no 
aconselhamento em relação a mercados já explorados de forma a diminuir os custos do 
processo de internacionalização através de uma gestão logística e financeira mais 
eficiente. 
4.2.7 Razões para o sucesso do processo, vantagens competitivas e benefícios 
Relativamente aos fatores que levaram ao sucesso do Grupo, o Dr. Carlos Rocha destacou 
a estabilidade e consistência no mercado português, o que permitiu apostar nos mercados 
externos com uma base sólida por trás. Outro fator preponderante foi a aposta em projetos 
e relações de longo prazo. Para exemplificar, o Dr. Carlos Rocha expôs o caso do mercado 
angolano. O Grupo Casais entrou no mercado angolano em 1999, tendo tido prejuízos 
neste mercado até 2005 e só em 2009 o investimento teve retorno. Neste momento, 
Angola representa 37% do volume de negócios do Grupo. A boa gestão das expectativas 
de parceiros e clientes foi outro fator para o sucesso do Grupo Casais nos mercados 
externos. Basicamente, cumprir prazos e entregar a qualidade prometida é importante 
para criar “nome” no ramo da construção civil. Destaca-se, também, o papel da gestão de 
topo como razão para o sucesso de processo de internacionalização do Grupo Casais. 
Como foi referido anteriormente, a gestão de topo procura estabelecer princípios de 
atuação para guiar as decisões a tomar. Apesar deste ser um setor dinâmico, isto revela a 
existência de planeamento e elevado envolvimento da gestão de topo, o que torna este um 
processo organizado. Por fim, o Dr. Carlos Rocha destacou a equipa e processos de 
excelência. Segundo o mesmo, a mobilização dos melhores pensantes e executantes para 
os mercados de destino, juntamente com a utilização de processos padronizados leva a 




As vantagens competitivas relativas ao sucesso do Grupo Casais relacionam-se com os 
fatores descritos anteriormente. O Dr. Carlos Rocha afirmou que a tal capacidade de 
mobilizar colaboradores e equipamentos permite à organização adaptar-se a qualquer 
mercado e entregar a qualidade que promete em qualquer mercado. Os procedimentos 
padronizados também foram destacados pelo administrador. O Dr. Carlos Rocha afirmou 
que isso diferencia o Grupo em relação à concorrência porque torna a empresa mais 
eficiente e eficaz. Por fim, a orientação para o cliente é a maior vantagem competitiva do 
Grupo Casais. O entrevistado destacou esta vantagem competitiva porque além de 
permitir à empresa criar boa reputação, permite também ir para mercados em que os seus 
clientes estejam e, por fim, permite ao Grupo criar novas soluções a pedido dos seus 
clientes, o que leva a organização a inovar no setor da construção civil. 
4.2.8 Futuro do processo 
Relativamente ao futuro do Grupo, o Dr. Carlos Rocha afirmou que o paradigma da 
construção civil está a mudar e que o Grupo Casais também está a mudar o seu processo 
de internacionalização.  
O Grupo está a focar-se, cada vez mais, no investimento em investigação e 
desenvolvimento de novas soluções ao nível da construção. O Dr. Carlos Rocha referiu 
que, em alguns casos, o Grupo investe mais capital no desenvolvimento de novas soluções 
(mais eficientes e ecológicas) do que na entrada em novos mercados. Isso deve-se, 
também, ao novo modelo de negócio da construção em que os as máquinas e 
equipamentos podem ser alugados e os estaleiros são fornecidos pelo promotor da obra, 
o que baixou imenso os custos de entrar num novo mercado.  
Para terminar, o Dr. Carlos Rocha lamentou o facto de o Grupo estar a ponderar 
abandonar alguns mercados nos quais está presente, em virtude da situação pandémica 
que vivemos. Em resposta a esse corte nos mercados internacionais, o Grupo Casais está 
a preparar a entrada em três novos mercados, sendo um deles a Arábia Saudita que, 
segundo o administrador do Grupo, será uma grande economia a nível mundial no espaço 
de 15 anos. Estão a investir muito na construção de edifícios e infraestruturas, o que torna 






4.3 O caso do Grupo Casais vs enquadramento teórico 
Neste ponto será feito um confronto entre o caso do processo de internacionalização do 
Grupo Casais e a teoria presente no capítulo I desta dissertação. Serão evidenciados tanto 
os pontos de contacto como os pontos de afastamento. Desta forma, será mais simples 
entender a teoria, o caso prático e tirar conclusões sobre o estudo de caso. 
4.3.1 Início do processo 
Como já foi referido, o processo de internacionalização do Grupo Casais iniciou-se em 
1994, quando a empresa entrou no mercado germânico. A iniciativa de enveredar por esse 
mercado partiu de um colaborador que, fruto de ter vivido na Alemanha, conhecia o 
mercado e, acima de tudo, tinha contactos que poderiam facilitar a entrada do Grupo 
Casais nesse mesmo mercado. 
O processo para entrar no mercado alemão utilizado pelo Grupo Casais encaixa-se na 
Teoria das Redes desenvolvida por Johanson & Vahlne (2009). A Teoria das Redes 
pressupõe que a constituição de redes facilitadoras do processo é mais importante do que 
recolher e analisar a informação sobre o mercado – algo que também é defendido por 
Borini e Ferreira (2015) – e foi isso que aconteceu no caso do Grupo Casais. Ter nos seus 
quadros um indivíduo com conhecimento do mercado e com acesso a facilitadores do 
processo foi o fator determinante para avançar para a Alemanha e sobrepôs-se ao 
conhecimento que a organização poderia recolher por si ao estabelecer negócios lá. Esta 
é uma das exceções previstas por Johanson & Vahlne (1990) para as empresas acelerarem 
o processo de internacionalização e não seguirem o Modelo de Uppsala. 
O Grupo Casais teve “apenas” de se concentrar em reunir os seus recursos humanos 
necessários e aplicar o seu know how, visto que o resto do processo estava respaldado 
pelos parceiros no mercado de destino. Essa rede que facilitou a entrada e cimentação no 
mercado germânico é mais uma evidência de que o processo de internacionalização do 
Grupo Casais é um exemplo da Teoria das Redes. No caso do Grupo Casais, as funções 
das redes destacadas por Zain e Ng (2006) foram, de facto, cumpridas. Essas funções 
foram: aumentar a intenção da empresa em se internacionalizar; fornecer informações 






4.3.2 Motivações para a internacionalização 
Em relação às motivações para a internacionalização, existe grande aproximação entre a 
literatura e o caso do Grupo Casais. O primeiro motivo foi a fuga ao mercado doméstico 
no qual a organização já estava numa fase de estagnação. Este motivo está presente nos 
trabalhos de Ferreira et al. (2011), Czinkota et al. (1999), Bell et al. (2003) ou Korsakiene 
e Baranauskiene (2011). Bell e McNaughton (2000) também atribuem esta motivação às 
empresas tradicionais no seu estudo sobre modelos de internacionalização graduais e born 
global. 
A pressão concorrencial é outro dos motivos presentes no processo de internacionalização 
do Grupo Casais. Esta motivação também é destacada por Teixeira e Diz (2005), Czinkota 
et al. (1999), Bell et al. (2003) e Korsakiene e Baranauskiene (2011). As duas motivações 
acima citadas são consideradas reativas, isto é, a empresa está a reagir a dificuldades e 
estímulos do mercado, o que é característico das empresas e setores mais tradicionais, 
segundo Bell e McNaughton (2000). 
A exploração de novos mercados com o intuito de expandir os negócios também faz parte 
da lista de motivações do Grupo Casais. Dunning e Lundan (2008) e Teixeira e Diz (2005) 
incluem esta motivação nos seus estudos e como a decisão de explorar novos mercados 
passa pela gestão de topo, a visão da gestão (Czinkota et al., 1999) também se pode incluir 
nesta motivação de cariz mais ativo e menos reativo. 
Por fim, a obtenção de lucros é uma das motivações primárias num processo de 
internacionalização. Não é surpresa nenhuma que esteja na lista de motivações de Grupo 
Casais e que figure, também, em diversos estudos presentes na revisão bibliográfica, 
como é o caso de Ferreira et al. (2011), Czinkota et al. (1999), Bell et al. (2003) e 
Korsakiene e Baranauskiene (2011). No estudo comparativo entre empresas tradicionais 
e born global de Bell e McNaughton (2000), a obtenção de lucros como motivação 
também é referida no campo das empresas tradicionais. 
As motivações acima descritas estão intimamente ligadas, sendo o caso entre a exploração 
de novos mercados e a obtenção de lucros o mais flagrante. Dias (2007) defende 
precisamente que as motivações não são factos isolados e aliando-se a fatores internos ou 





4.3.3 Modos de entrada 
O Grupo Casais entra nos mercados fazendo Investimento Direto. Este é um aparente 
ponto de afastamento entre a revisão bibliográfica e o caso estudado. Segundo os estudos 
de Bell e McNaughton (2000), uma empresa tradicional inicia o processo de 
internacionalização exportando para os mercados externos. Contudo, neste caso, o setor 
de atividade em que a organização está inserida é a justificação para este aparente 
afastamento entre a teoria e a prática porque investir diretamente no mercado de destino 
é a solução mais estável neste contexto e, por vezes, os contratos celebrados no setor da 
construção civil requerem este tipo de entrada. Os estudos de Root (1994) e Lorga (2003) 
fazem referência a esta situação: a natureza do produto/serviço pode conduzir a empresa 
a optar por um determinado modo de entrada. 
Dentro do Investimento Direto, o Grupo Casais faz investimentos greenfield (salvo 
algumas exceções) criando sucursais de raíz nos países de destino. Apesar desta ser uma 
forma de internacionalização arriscada e requerer investimento significativo, o controlo 
sobre o processo e a informação recolhida no mercado acaba por ser determinante para 
tomar a decisão de se investir “do zero”. Como foi referido anteriormente, quando as 
sucursais atingem uma fase de autossuficiência evoluem para subsidiárias porque já não 
necessitam de tanto background da empresa-mãe. Por fim, e numa fase mais avançada do 
processo e de forma a consolidar a sua presença no(s) mercado(s) para ter acesso a mais 
recursos e competências, a empresa faz parelha com uma organização local, nascendo daí 
uma Joint Venture. Esta vantagem das Joint Ventures é referida nos estudos de Serra et 
al. (2010) 
Apesar da organização entrar nos mercados através de IDE, a forma crescente como o 
Grupo Casais vai aumentando o seu comprometimento com o mercado revela que o seu 
processo de internacionalização também é gradual (dentro das formas de IDE), 
resumindo-se na Teoria das Redes (desenvolvida por Johansson e Vahlne em 2009) 
devido à existência de redes de parceiros e facilitadores que auxiliam a organização 
durante todo o processo e dão acesso a informações que o Grupo Casais só teria acesso 
entrando no mercado. 
4.3.4 Barreiras à entrada 
Como referido anteriormente, o Grupo Casais estuda os mercados para onde se vai 




mesmos mercados. Esta postura em relação à internacionalização é defendida por Freire 
(1997), afirmando que as melhores decisões serão tomadas se as barreiras forem 
antecipadas pelas organizações. 
As barreiras relacionadas com o pouco conhecimento dos mercados e a falta de recursos 
foram evidenciadas nos estudos de Okpara e Koumbiadis (2009). O Grupo Casais não 
experimentou problemas significativos com estes tipos de barreiras porque estava 
inserido em redes que facilitavam o acesso a recursos e a informação sobre os mercados. 
Assim sendo, as barreiras à entrada nos mercados externos experimentadas pelo Grupo 
Casais são essencialmente de cariz cultural e económico. As diferenças culturais são 
destacadas nos estudos de Hollensen (2011). Essas diferenças culturais podem levar a 
uma política de proteção das empresas nacionais ou exclusão das empresas estrangeiras. 
Isso fez com que os preços praticados pelo Grupo Casais deixassem de ser competitivos 
e a concorrência local fosse bastante feroz. Essa barreira é destaca por Leonidou, em 
1995. 
Outra barreira à entrada sentida pela empresa estudada foi a deterioração da situação 
económica do mercado de destino. Essa barreira também é referida por Leonidou (1995). 
4.3.5 Exploração de novos mercados 
A exploração de novos mercados no processo de internacionalização do Grupo Casais é 
lenta, sendo explorados poucos mercados novos de cada vez (dois no máximo). Como a 
organização vai ganhando conhecimento e experiência nos mercados internacionais de 
forma gradual, o ritmo do processo acaba por não ser o mais rápido, algo que é defendido 
nos estudos de Johanson e Vahlne (1977). Este ritmo é destacado por Bell e McNaughton 
(2000) como característico das empresas tradicionais que seguem um processo de 
internacionalização gradual.  
Uma das formas utilizada pelo Grupo Casais para explorar novos mercados é seguir as 
pisadas de clientes. Ou seja, a organização utiliza a sua rede de contactos (neste caso 
clientes) para facilitar a entrada num novo mercado. Esta pequena descrição encaixa na 
Teoria das Redes, segundo Dominguinhos (2000). 
O Grupo Casais também faz prospeção de mercados começando com pequenas obras para 
conhecer o mercado e criar redes de contacto que facilitem os negócios nesse país no 




internacionalização consiste na criação de filiais de captação de conhecimentos, em que 
a organização entra num mercado para conhecer e/ou aprender os desenvolvimentos 
tecnológicos ou comerciais do mercado de destino. Esta forma de explorar novos 
mercados remete para o Modelo de Uppsala mas também para a Teoria das Redes. Ao 
entrar num mercado “a frio” para o conhecer, o Grupo Casais está a penetrar nesse 
mercado de forma gradual, aumentando o seu compromisso à medida que for conhecendo 
o mercado, como sugere o Modelo de Uppsala. Ao criar redes que facilitem a evolução 
da empresa nesse mercado estamos perante a Teoria das Redes. Esta mescla de teorias é 
interessante, pois a Teoria das Redes é uma evolução do Modelo de Uppsala. 
Para tomar a decisão de entrar num novo mercado, a administração do Grupo Casais 
procura mercados que estejam a necessitar dos seus serviços e cujas oportunidades de 
negócio existentes sejam atrativas. Esta utilização de uma oferta diferenciada aliada à 
visão da gestão com vista à obtenção de lucros é destacada pelos estudos de Czinkota et 
al. (1999). Este perfil oportunista das empresas tradicionais que seguem modelos graduais 
de internacionalização também é evidenciado por Bell e McNaughton (2000) no seu 
estudo comparativo entre empresas tradicionais e born global. 
O Grupo Casais também procura mercados cuja transferência de capitais entre o país de 
origem e o país de destino seja simples, com pouca burocracia associada. Portanto, a 
organização tende a explorar mercados cuja legislação seja favorável, o que é referido por 
Korsakiene e Baranauskiene (2011). 
A empresa estudada só entra em mercados nos quais pode tirar partido das suas soluções 
construtivas inovadoras, sendo esta uma vantagem tecnológica aliada a know how de 
excelência. Czinkota et al. (1999) também destacam este fator como fulcral para uma 
empresa tomar a decisão de explorar um novo mercado. 
Por fim, os mercados externos explorados por parte do Grupo Casais levam a uma 
associação com a teoria gravitacional do comércio internacional, celebrizada pelos 
estudos de Isaard (1960), Tinbergen (1962) e Poyhonen (1963). Esta teoria, como foi 
referido no capítulo referente à revisão de literatura, sugere que o tamanho das economias 
é um fator que facilita o comércio internacional e a distância entre mercados é um fator 
que inibe esse mesmo comércio. Desta forma, é possível verificar que o Grupo Casais 
tem alguns pontos de contacto com esta teoria. A organização estudada investe em 




elevados, como é o caso do Qatar, Emirados Árabes Unidos e Hong Kong, explorando 
essa força de atração entre mercados. A exploração deste fator é destacada por Tinbergen 
(1962) e Poyhonen (1963). Por outro lado, o Grupo Casais também aposta na baixa 
distância entre Portugal e os mercados de destino como força de atração. Exemplos 
práticos desta conduta são os países da UE (Espanha e França principalmente) e países 
da zona do Magrebe nos quais o Grupo Casais está instalado: Marrocos e Argélia. 
Explorar mercados próximos do país de origem é uma forma de mitigar a barreira da 
distância entre mercados e, desta forma, diminuir os custos de transporte de recursos e 
mercadorias (Clark & Stanley, 2003). Este tipo de abordagem distinto para mercados de 
naturezas diferentes remete novamente para o perfil versátil, flexível e oportunista do 
Grupo Casais. 
4.3.6 Parcerias 
Os parceiros do Grupo Casais nos mercados de destino consistem nas entidades públicas 
promotoras de grandes obras, investidores privados relacionados com o setor da 
construção civil e os tais “facilitadores” mencionados na entrevista ao Dr. Carlos Rocha. 
Estes stakeholders estabelecem redes que facilitam e aceleram a entrada do Grupo Casais 
nos mercados externos visto que a organização não necessita de um conhecimento e 
experiência aprofundados sobre esse mercado. Esta descrição encaixa na Teoria das 
Redes de Johanson & Vahlne (2009). 
O Grupo Casais também recorre ao serviço das 4 consultoras mais reputadas no mundo 
da gestão (mais conhecidas como Big Four). Como foi referido anteriormente, o papel 
destes parceiros consiste em planear a entrada num novo mercado de forma a que este 
seja explorado de acordo com as características e necessidades do Grupo Casais. Estas 
consultoras fazem parte das redes domésticas em que o Grupo Casais está inserido e, 
segundo Teixeira (2011), estar dentro de redes domésticas é fulcral para tirar proveito das 
redes externas. 
4.3.7 Razões para o sucesso do processo, vantagens competitivas e benefícios 
As razões para o sucesso do processo de internacionalização do Grupo Casais também 




Ser bem-sucedido e ter uma posição consolidada no mercado nacional foi um desses 
fatores. Bell e McNaughton (2000) apontam este atributo às empresas tradicionais que 
seguem um processo de internacionalização gradual. 
A aposta em projetos de longo prazo também foi referida como uma das razões para o 
sucesso do processo. Mais uma vez, os autores Bell e McNaughton (2000) relacionam 
este fator com as organizações que se internacionalizam através de um processo gradual. 
Estar orientado para os clientes e para os parceiros, gerindo as suas expectativas foi outro 
fator determinante para o sucesso internacional do Grupo Casais. Teixeira (2011) também 
atribui este fator ao sucesso do processo de expansão das empresas inseridas em redes 
internacionais. 
A equipa e processos de excelência constitui-se um fator basilar para o sucesso do Grupo 
Casais nos mercados internacionais. Korsakiene e Baranauskiene (2011), nos seus 
estudos, também destacam este fator como importante para uma organização se 
internacionalizar com sucesso. 
Analisando agora as vantagens competitivas do Grupo durante o processo e os benefícios 
que a internacionalização trouxe à organização. A facilidade em mobilizar recursos 
humanos e tecnológicos para os mercados de destino é destacada pelo Grupo Casais como 
uma vantagem competitiva extraordinária adquirida durante o processo de 
internacionalização. Os estudos de Kobrin (1991) também evidencia este benefício de 
atuar em mercados internacionais. Outro benefício resultante do processo de 
internacionalização do Grupo Casais foi a padronização de processos e procedimentos. 
Este benefício também é destacado por Kobrin (1991). 
Por fim, o processo de internacionalização trouxe ao Grupo Casais uma capacidade de se 
orientar para o cliente que tem sido preponderante em todo o processo. Almeida et al. 
(2007) também referem este benefício da internacionalização nos seus estudos. Os autores 
afirmam que ao expandir para novos mercados, as empresas ganham capacidade de 
responder com sucesso aos pedidos dos seus clientes internacionais. 
4.3.8 Futuro do processo 
O futuro do processo de internacionalização do Grupo Casais passa pelo investimento em 
I&D de forma a inovar nos processos apresentados, tornando-os mais eficazes e 




internacionalização. Almeida et al., 2007, destacam este tipo de benefício como 
“aprendizagem”. Os autores afirmam que uma empresa que se internacionalize 
beneficiará da experiência internacional para aplicar novos conhecimentos aos seus 
processos, produtos e serviços. 
Como foi referido anteriormente, o Grupo Casais prepara-se para entrar em três novos 
mercados num futuro próximo, sendo a Arábia Saudita um deles. A literatura presente 
nesta dissertação também encara esta atitude como benefício do processo de 
internacionalização. Grant (1987) afirma que um dos benefícios da internacionalização é 
a ampliação das oportunidades de investimento e de explorar novos mercados que é 
precisamente o que o Grupo Casais ira fazer. Esta aposta em novos mercados forma a 
manter o foco nos mercados externos revela que o Grupo Casais está bastante 
comprometido com o processo de internacionalização, comprometimento esse que foi 
criado gradualmente. Este crescimento do comprometimento das empresas com os 
mercados externos foi destacado nos estudos de Chetty e Campbell-Hunt (2003). 
4.4 Análise quantitativa à internacionalização do Grupo Casais  
De forma a entender melhor o processo de internacionalização do Grupo Casais, foi feita 
uma análise estatística ao peso que, ao longo do tempo, cada mercado tem no volume de 
negócios do grupo. Esta variável foi correlacionada com as variáveis “distância” (entre 
Lisboa e a capital do país em questão), “rendimento per capita” (do país de destino) e 
“Índice de Facilitação de Comércio” para entender de que forma o peso de cada mercado 
é influenciado por estas variáveis mas, também, para avaliar de forma separada a eventual 
correspondência entre a realidade e a evolução do Grupo Casais e a designada Teoria 
Gravitacional do comércio internacional. 
4.4.1 Recolha e organização dos dados 
Primeiramente foram utilizados dados de volume de negócios em cada mercado 
fornecidos pelo Grupo Casais para determinar o peso de cada mercado em percentagem 
(figura seguinte). Por questões de ordem interna, o Grupo Casais só revela estes valores 
















De seguida, tendo em vista fazer um teste à aplicabilidade da teoria gravitacional do 
comércio internacional ao processo de internacionalização do Grupo Casais, foi elaborada 
uma tabela com a distância entre as capitais de Portugal e dos mercados de destino, o grau 










2 Os diferentes graus de afinidade foram atribuídos seguindo o seguinte critério: PALOP e antigas colónias 
portuguesas são considerados países com uma afinidade “alta”; países pertencentes à UE são considerados 
países com uma afinidade “média”; e países fora da esfera da UE e não tem relações históricas relevantes 
com Portugal são considerados países com uma afinidade “baixa”. 
3 A fonte utilizada foi o World Bank (http://datatopics.worldbank.org/) e esta fonte utiliza paridades do 
poder de compra para a conversão para Dólares americanos. 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Portugal 100% 100% 100% 100% 93,76% 86,87% 79% 65,60% 66,08% 69,44% 74,72% 66,69% 44,43% 30,32% 25,32% 22,65% 28,54% 36,38% 36,69% 33,94%
Angola 3,43% 5,28% 10,61% 13,48% 13,02% 17,19% 17,53% 20,08% 42,46% 51,10% 54,14% 54,21% 49,61% 45,19% 39,94% 36,04%
Bélgica 2,81% 3% 2,29% 1,70% 1,43% 1,62% 1,22% 3,52% 3,91% 3,57% 3,10% 2,40% 3,07% 4,11% 3,22% 2,14%
Espanha 0,54% 1,90% 0,22% 0,01% 0,31% 0,23%
Marrocos 4,32% 4,25% 4,42% 5,50% 6,74% 1,54% 1,90% 2,33% 3,44% 2,17% 1,88% 3,04% 1,21% 0,21% 0,53%
Gibraltar 1,95% 13,20% 13,02% 3,12% 2,86% 3,83% 4,87% 2,25% 6,80% 10,92% 8,87% 7,08% 12,30% 16,70%
Alemanha 1,37% 0,94% 1,88% 1,71% 1,25% 2,13% 1,17% 0,71% 1,26% 1,05% 0,80% 0,01% 0,79%
Holanda 0,40% 0,21% 0,88% 0,86% 0,28% 0,13% 0,29% 0,38% 0,61% 0,09%
Moçambique 0,03% 2,51% 4,36% 4,88% 6,04% 4,81% 3,79% 1,03% 0,31% 1,43%
Qatar 0,35% 1,36% 0,45% 0,47% 0,73% 0,80% 0,60% 0,43%
Brasil 1,20% 0,95% 0,50% 0,66% 0,54% 1,84% 2,64% 3,76%
Cabo Verde 0,09% 0,12% 0,15%
França 0,40% 0,44% 0,46% 0,56% 0,35% 0,43%
Reino Unido 0,03% 0,14% 0,48% 0,41%
Argélia 0,28% 0,18% 0,17%
EAU 0,19% 0,28% 0,42%
EUA 1,90% 2,51%
Hong Kong 0,01%





Distância entre PT e o 
mercado (km) Afinidade com Portugal 
RPC ($) 
2018 
Angola 5774 Alta 6170 
Bélgica 1713 Média 51740 
Espanha 502 Média 39800 
Marrocos 1210 Baixa 8410 
Gibraltar 441 Baixa 61700 
Alemanha 2314 Média 54560 
Holanda 1864 Média 56890 
Moçambique 8401 Alta 1430 
Qatar 5771 Baixa 124410 
Brasil 7281 Alta 15850 
Cabo Verde 2914 Alta 7280 
França 1454 Média 46360 
Reino Unido 1586 Média 45350 
Argélia 1097 Baixa 14970 
EAU 6099 Baixa 75440 
EUA 5739 Baixa 63690 
Hong Kong 11016 Baixa 67810 
Tabela 17 - Distância entre Portugal e os mercados externos, grau de afinidade entre os países e rendimento per 
capita (Fonte: pt.distance.to e World Bank) 
Por fim, elaborou-se mais uma tabela. Esta tabela (dividida em três) agrupa a informação 
fornecida pela Organização pela Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE) 
relativamente à facilitação do comércio nos diferentes países em que o Grupo Casais está 
inserido no ano de 2019. O Índice de Facilitação do Comércio é um rating atribuído pela 
OCDE para ordenar os países em relação à facilidade em realizar comércio nos seus 
territórios. São analisadas várias secções que influenciam diretamente o comércio e o 
índice obtido é uma média aritmética das pontuações dessas secções, sendo 0 o valor mais 
baixo e 2 o valor mais elevado (quanto mais perto este valor estiver de 2, mais fácil é 
realizar comércio no país em questão). Os dados relativos a Gibraltar, Cabo Verde e Hong 









  Angola Bélgica Espanha Marrocos Alemanha 
Acesso à informação 1,05 1,67 1,62 1,5 1,81 
Envolvimento da comunidade 
comercial 0,86 1,88 1,75 1,71 1,86 
"Advance rulings" 0,5 1,91 1,82 2 1,82 
Procedimentos de recurso 1,33 1,58 1,78 1,67 2 
Taxas e encargos 1,62 1,85 1,92 1,92 1,86 
Documentação 0,63 1,78 2 1,75 1,88 
Automação 0,58 1,77 1,85 1,54 1,67 
Procedimentos 0,84 1,62 1,75 1,5 1,71 
Cooperação com entidades internas 0,4 1,46 1,55 0,9 1,55 
Cooperação com entidades externas 0,46 1,73 1,64 0,64 1,73 
Administração e imparcialidade 0,56 1,67 1,89 2 2 
Facilitação do comércio (Média) 0,8 1,7 1,8 1,6 1,8 
 
  Holanda Moçambique Qatar Brasil França 
Acesso à informação 1,95 0,6 1,15 1,57 1,81 
Envolvimento da comunidade 
comercial 1,88 0,71 1,57 1,38 1,75 
"Advance rulings" 1,91 0 2 1,64 1,91 
Procedimentos de recurso 1,5 1,22 1,44 1,5 2 
Taxas e encargos 1,93 1,08 1,85 1,85 1,85 
Documentação 2 1,5 1,75 1,78 1,88 
Automação 2 0,9 0,9 1,46 1,62 
Procedimentos 1,94 1,15 1,28 1,61 1,59 
Cooperação com entidades internas 1,55 0,27 0,73 0,91 1,55 
Cooperação com entidades externas 1,91 0,73 0,64 1,09 1,73 
Administração e imparcialidade 2 0,5 0,89 1,89 2 
Facilitação do comércio (Média) 1,9 0,8 1,3 1,5 1,8 
 
  Reino Unido Argélia EAU EUA 
Acesso à informação 1,81 1,1 1,52 1,86 
Envolvimento da comunidade 
comercial 1,88 0,71 1,57 1,88 
"Advance rulings" 1,91 1,25 0,86 1,64 
Procedimentos de recurso 1,67 1,56 1,22 1,62 
Taxas e encargos 1,85 1,25 1,77 1,79 
Documentação 1,88 0,33 1,63 1,89 
Automação 1,92 0,6 1,83 1,62 
Procedimentos 1,67 0,7 1,48 1,79 
Cooperação com entidades internas 1,64 0,8 1 1,55 
Cooperação com entidades externas 2 0,36 0,9 1,73 
Administração e imparcialidade 2 0,43 1 2 
Facilitação do comércio (Média) 1,8 0,8 1,3 1,8 





4.4.2 Análise dos coeficientes de correlação entre variáveis relevantes 
Como já foi referido anteriormente, o peso de cada mercado no volume de negócios do 
Grupo Casais nos anos de 2017, 2018 e 2019 foi correlacionado com as seguintes 
variáveis: distância; rendimento per capita; e índice de facilitação do comércio. 
Os coeficientes de correlação obtidos foram os seguintes: 






Distância 0,063  0,080  0,104 
Rendimento per capita -0,115  -0,166 -0,291 
Índice de facilitação do 
comércio 
-0,247 -0,287 -0,431 
Tabela 19 - Coeficientes de correlação entre o peso de cada mercado no volume de negócios do Grupo Casais e 
as variáveis "distância"," rendimento per capita" e "índice de facilitação do comércio". (Fonte: o autor) 
 
 
Entretanto a análise aos testes de significância dos coeficientes de correlação obtidos 
permite-nos verificar que os referidos coeficientes de correlação não são estatisticamente 
significativos ao nível de significância de 5%, pelo que nenhuma conclusão se pode 
extrair relativamente à importância relativa da teoria gravitacional do comércio 
internacional para a explicação do processo de internacionalização do Grupo Casais. 
Com efeito não foi possível rejeitar a hipótese nula que assume que um dado resultado 
estatístico foi obtido apenas por acaso, devido a flutuações probabilísticas dos eventos 








































Com este estudo de caso foi possível compreender o processo de internacionalização do 
Grupo Casais e tecer algumas considerações finais sobre os pontos-chave que 
contribuíram para o desempenho da empresa desde 1994 até ao presente.  
A principal finalidade deste estudo foi perceber se o processo de internacionalização do 
Grupo Casais é sequencial ou irregular e, para isso, foram definidos três objetivos.  
O primeiro seria perceber como o processo de internacionalização real estudado se 
aproxima ou afasta dos modelos explicativos dos processos de internacionalização. Em 
resposta a este objetivo, podemos afirmar que o processo de internacionalização estudado 
se afasta de forma inequívoca do modelo Born Global. Apesar da exploração de alguns 
mercados remeter para a teoria gravitacional do comércio internacional, não existem 
evidências estatísticas que nos permitam afirmar que o processo de internacionalização 
do Grupo Casais é explicado por este modelo. Tal como no Modelo de Uppsala, o 
processo de internacionalização estudado é gradual, mas este modelo não explica o caso 
estudado porque o Grupo Casais obtém conhecimento sobre os mercados-alvo sem entrar 
neles e, em vez de entrar nos mercados externos começando com exportações 
esporádicas, o Grupo Casais penetra num mercado através de Investimento Direto (fruto 
da natureza do seu negócio). Dentro dos modelos teóricos explicativos considerados, o 
que mais se aproxima do caso do Grupo Casais é a Teoria das Redes porque a empresa 
estudada insere-se em redes (domésticas e estrangeiras) que dão informações sobre os 
mercados que o Grupo Casais quer explorar e, numa fase posterior, facilitam a entrada 
nesses mesmos mercados.  
Perceber como são tomadas as decisões de escolha de novos mercados de exportação e 
comparar tais decisões com os modelos teóricos existentes era o segundo objetivo. A 
gestão de topo tem um envolvimento elevado em todo o processo, planeando-o e 
organizando-o. Dentro das redes em que o Grupo Casais está inserido, a gestão de topo 
procura oportunidades de expansão e, encontradas essas oportunidades, utiliza as tais 
redes de parceiros para penetrar no(s) mercado(s), fazendo penetração de mercado com a 
ajuda das redes de parceiros ou entrando num mercado respondendo a um “desafio” de 
um parceiro. Este tipo de tomada de decisão (oportunista e utilizando as redes) remete 
(novamente) para a Teoria das Redes, que volta a ser o modelo teórico aparentemente 




O último objetivo era entender quais os fatores determinantes para o sucesso do caso 
estudado e comparar com os modelos teóricos explicativos do sucesso dos processos de 
internacionalização. Dos fatores referidos anteriormente, existem dois que foram 
determinantes para o sucesso do processo de internacionalização do Grupo Casais: a 
estabilidade e consistência no mercado português e a aposta em projetos e relações de 
longo prazo. A estabilidade no mercado doméstico é considerada um fator determinante 
para o sucesso nos modelos graduais, como é o caso do Modelo de Uppsala e a Teoria 
das Redes. A aposta em projetos e relações de longo prazo remete para a Teoria das Redes 
e os benefícios que as relações duradouras com os parceiros podem trazer para o processo 
de internacionalização de uma empresa, seja para entrar ou crescer num mercado. 
O título desta dissertação tem presente uma questão: “(o processo de internacionalização 
do Grupo Casais é) sequencial ou irregular?”. Analisando o processo de 
internacionalização estudado, parece-nos sensato concluir que este é sequencial, tendo 
como modelo teórico explicativo principal a Teoria das Redes, devido ao número elevado 
de pontos de contacto verificados ao longo desta dissertação entre este modelo e o caso 
estudado.  
Este estudo tem algumas limitações. A primeira advém da situação pandémica que 
estamos a viver. A Covid-19 afetou este estudo na medida em que não foi possível realizar 
a entrevista ao Dr. Carlos Rocha presencialmente na sede do Grupo Casais, em Braga. 
Seria importante conhecer a empresa para ter uma ideia do trabalho que desenvolvem na 
sede e, também, seria importante realizar a entrevista presencialmente para obter 
informações que uma conversa online (mesmo em videoconferência) não providencia, 
como é o caso da linguagem não verbal. 
Outra limitação foi o facto de não ter sido possível realizar entrevistas aos responsáveis 
pelos mercados europeu, americano e africano. Essa era uma das intenções iniciais para 
este estudo, mas apenas foi possível entrevistar o responsável pelo pelouro da 
internacionalização. 
Este estudo foi feito a partir de Portugal, não tendo sido possível uma análise da 
perspetiva dos trabalhadores expatriados nos países em que o Grupo Casais está inserido, 
o que se traduz numa limitação. 
Para finalizar as limitações, esta dissertação foi realizada com informação, na sua maioria, 




entrevistado fique inibido ao dar informações ou existam alguns enviesamentos nos 
comentários feitos. 
Em estudos futuros seria importante fazer uma abordagem mais complexa e aprofundada 
da empresa, tanto a partir de Portugal como dos países em que o Grupo Casais se encontra 
presente. Desta forma, seria imperativo entrevistar os responsáveis pelos mercados 
africano, europeu e americano para perceber as particularidades de cada mercado. 
Por fim, e pegando nos dois estudos realizados anteriormente (este e o recomendado 
acima), seria oportuno elaborar um projeto de internacionalização para um país ou 
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Apêndice I – Guião da entrevista ao Dr. Carlos Rocha 
Parte I 




• Formação académica 
• Cargo na empresa 
• Anos ao serviço do Grupo Casais 
Parte II 
Informação geral sobre o início do processo 
• Em que ano a empresa iniciou o processo de internacionalização? 
• Qual foi o mercado em que o Grupo Casais iniciou o processo? 
Informação específica sobre o início do processo 
• Quais foram os fatores determinantes para a escolha desse mercado? 
• O Grupo foi auxiliado por alguma entidade durante a penetração nesse mercado? 
• A empresa detinha os recursos (humanos, financeiros e tecnológicos) necessários 
para iniciar o processo? 
• Considera que tenha sido o momento certo para internacionalizar a organização? 
Modo de entrada nos mercados externos 
• Quais os modos de entrada utilizados pelo Grupo Casais? 
• No caso de haver diferenças nos modos de entrada utilizados nos diferentes 




• Na sua opinião, esses modos são os corretos ou vê essas formas de entrar nos 
mercados como as formas possíveis? 
Entender se o processo foi planeado ou instintivo 
• Aquando do início do processo de internacionalização, o Grupo Casais era uma 
empresa “saudável” e tinha a sua posição consolidada no mercado português? 
• Quais as motivações que levaram à internacionalização do Grupo Casais? 
• Quais foram as barreiras com que o Grupo Casais se deparou ao longo do seu 
processo de internacionalização? 
• De que forma é que as barreiras que surgiram foram ultrapassadas? 
Perceber como são tomadas as decisões de escolha de novos mercados 
• Qual é o papel da gestão de topo no processo de internacionalização? 
• Como é feita a procura de novos mercados? 
• Quem são os principais parceiros do Grupo Casais nos mercados externos? 
Benefícios do processo de internacionalização 
• Quais as principais razões para o sucesso do processo de internacionalização do 
Grupo Casais? 
• Considera que a internacionalização trouxe vantagens competitivas em relação 
à concorrência? Quais? 











Apêndice II – Testes de correlação entre as variáveis “Peso do 
mercado”, “Distância”, “Rendimento per capita” e “Índice de 













Angola 36,04% 5774 -28146 6654 36 0,8 
Bélgica 2,14% 1713 16900 51700 2 1,7 
Espanha 0,23% 502 6080 40880 0 1,8 
Marrocos 0,53% 1210 -31400 3400 1 1,6 
Gibraltar 16,70% 441 57800 92600 17 2 
Alemanha 0,79% 2314 19200 54000 1 1,8 
Holanda 0,09% 1864 22300 57100 0 1,9 
Moçambique 1,43% 8401 -33500 1300 2 0,8 
Qatar 0,43% 5771 57800 92600 1 1,3 
Brasil 3,76% 7281 -20100 14700 4 1,5 
Cabo Verde 0 2914 -27600 7200 0 0,7 
França 0,43% 1454 11400 46200 1 1,8 
Reino Unido 0,41% 1586 11900 46700 1 1,8 
Argélia 0,17% 1097 -23450 11350 1 0,8 
EAU 0,42% 6099 32400 67200 1 1,3 
EUA 2,51% 5739 27880 62680 3 1,8 
Hong Kong 0,01% 11016 25100 59900 0 2 
 
COEFIC. CORRELAÇÃO 
  0,0634871 CORR DIST 
-0,115397 CORR RPC 
-0,247092 CORR IFC 
 
Legenda: 
PM – Peso do mercado 
DIST – Distância entre Portugal e o 
mercado de destino 
RPC – Rendimento per capita 
IFC – Índice de facilitação do comércio 
TESTE SIGNIFICÂNCIA 
COEFICIENTES 
 0,06348 -0,1154 -0,2407 
r^2 0,00403 0,013317 0,057936 
n-2 15 15 15 
1-r^2 0,99597 0,986683 0,942064 
(n-2)/(1-
r^2) 15,06069 15,20245 15,92249 
((n-
2)/(1-
r^2))^0,5 3,880811 3,899032 3,9903 
t0 0,246354 -0,44995 -0,96047 
















Angola 39,94% 5774 -28146 6654 36 0,8 
Bélgica 3,22% 1713 16900 51700 2 1,7 
Espanha 0,31% 502 6080 40880 0 1,8 
Marrocos 0,21% 1210 -31400 3400 1 1,6 
Gibraltar 12,30% 441 57800 92600 17 2 
Alemanha 0,01% 2314 19200 54000 1 1,8 
Holanda 0,61% 1864 22300 57100 0 1,9 
Moçambique 0,31% 8401 -33500 1300 2 0,8 
Qatar 0,60% 5771 57800 92600 1 1,3 
Brasil 2,64% 7281 -20100 14700 4 1,5 
Cabo Verde 0 2914 -27600 7200 0 0,7 
França 0,35% 1454 11400 46200 1 1,8 
Reino Unido 0,48% 1586 11900 46700 1 1,8 
Argélia 0,18% 1097 -23450 11350 1 0,8 
EAU 0,28% 6099 32400 67200 1 1,3 
EUA 1,90% 5739 27880 62680 3 1,8 












0,08011 CORR DIST 
-0,165532 CORR RPC 
-0,280941 CORR IFC 
TESTE SIGNIFICÂNCIA 
COEFICIENTES 
 0,08 -0,1655 -0,2809 
r^2 0,006418 0,027401 0,078905 
n-2 15 15 15 
1-r^2 0,993582 0,972599 0,921095 
(n-2)/(1-
r^2) 15,09689 15,42259 16,28496 
((n-
2)/(1-
r^2))^0,5 3,885471 3,927161 4,035463 
t0 0,311265 -0,64995 -1,13356 
















Angola 45,19% 5774 -28146 6654 36 0,8 
Bélgica 4,11% 1713 16900 51700 2 1,7 
Espanha 0,01% 502 6080 40880 0 1,8 
Marrocos 1,21% 1210 -31400 3400 1 1,6 
Gibraltar 7,08% 441 57800 92600 17 2 
Alemanha 0,80% 2314 19200 54000 1 1,8 
Holanda 0,38% 1864 22300 57100 0 1,9 
Moçambique 1,03% 8401 -33500 1300 2 0,8 
Qatar 0,80% 5771 57800 92600 1 1,3 
Brasil 1,84% 7281 -20100 14700 4 1,5 
Cabo Verde 0 2914 -27600 7200 0 0,7 
França 0,56% 1454 11400 46200 1 1,8 
Reino Unido 0,14% 1586 11900 46700 1 1,8 
Argélia 0,28% 1097 -23450 11350 1 0,8 
EAU 0,19% 6099 32400 67200 1 1,3 
EUA 0,00% 5739 27880 62680 3 1,8 
Hong Kong 0,00% 11016 25100 59900 0 2 
 
COEFIC. CORRELAÇÃO 
0,1101728 CORR DIST 
-0,249066 CORR RPC 






Nos 3 casos: Como, para α = 0,05, os valores de t0 estão entre −t(48) e t(48), a 
probabilidade de eles serem obtidos não é menor que α e, portanto, não devemos rejeitar 
a hipótese nula. 
TESTE SIGNIFICÂNCIA 
COEFICIENTES 
 0,11017 -0,24907 -0,34396 
r^2 0,012137 0,062034 0,118307 
n-2 15 15 15 
1-r^2 0,987863 0,937966 0,881693 
(n-2)/(1-
r^2) 15,1843 15,99205 17,01273 
((n-
2)/(1-
r^2))^0,5 3,896704 3,999006 4,124649 
t0 0,4293 -0,99602 -1,41871 
gl  2,14 2,14 2,14 
